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Samenvatting 
 
Het werven en behouden van goed gekwalificeerd personeel is al jaren een belangrijk issue voor 
organisaties in Nederland en zal in de toekomst een steeds belangrijkere plaats innemen. Eén van de 
belangrijkste vertrekredenen die genoemd wordt in diverse onderzoeken, zoals het 
Beloningsonderzoek SRA en het Accountancy Beloningsonderzoek zijn een verstoorde balans tussen 
werk en privé, gevolgd door het ontbreken van een gevarieerd en uitdagend takenpakket. Dit 
verschijnsel doet zich ook voor binnen de accountancybranche. Deze branche kenmerkt zich al jaren 
door krapte op de arbeidsmarkt, hetgeen veroorzaakt wordt doordat er minder interesse is in de 
branche. Studenten kiezen steeds vaker voor het bedrijfsleven. Daarnaast kent de branche een 
uitstroom van accountants en adviseurs vanwege de budget- en regeldruk (Beloningonderzoek SRA, 
2010). 
 
Inzet van Talentmanagement in het HR-beleid draagt er toe bij dat werknemers langer bij een 
organisatie blijven werken, de organisatie aantrekkelijk is voor potentiële werknemers en een positieve 
bijdrage levert aan de bedrijfsresultaten (Van der Sluis, 2008). Talentmanagement gaat daarmee over 
het vinden, binden, boeien en bloeien van mensen in organisaties met als doel de arbeidsproductiviteit 
van deze mensen ten behoeve van de organisatie te optimaliseren. 
 
Het belang van Talentmanagement komt tot uiting in diverse wetenschappelijke onderzoeken die zijn 
gedaan naar het effect van Talentmanagement op de productiviteit en het resultaat van 
ondernemingen (Van Beers, 2005,  Boselie & Paauwe, 2004). 
Ook zijn er wetenschappelijke onderzoeken gedaan naar de werk-privé balans en naar de 
medewerkerperceptie van inhoud en uitdaging in het werk. Er wordt een relatie verondersteld tussen 
een evenwichtige werk-privé balans en de prestaties van werknemers (Sturges & Guest, 2004). Er is 
aangetoond dat een verstoorde werk-privé balans negatief effect heeft op de arbeidsproductiviteit van 
medewerkers (Worall & Cooper, 1999). De veronderstelling dat er een relatie is tussen de aspecten 
inhoud en uitdaging in het werk, werk-privé balans en arbeidsproductiviteit wordt in dit onderzoek 
getoetst. In de hiervoor genoemde onderzoeken wordt een relatie verondersteld en aangetoond 
tussen enerzijds inhoud en uitdaging in het werk en werk-privé balans en anderzijds inhoud en 
uitdaging in het werk en arbeidsproductiviteit. Ook wordt een relatie verondersteld en aangetoond 
tussen werk-privé balans en arbeidsproductiviteit. In aanvulling op deze eerdere onderzoeken wordt in 
dit onderzoek getoetsts of een relatie is tussen inhoud en uitdaging in het werk en arbeidsproductiviteit 
en of werk-privé balans hierop van invloed is. Daarnaast wordt bezien of deze relatie in de 
accountancybranche eveneens geldt.    
 
In dit onderzoek wordt getoetst of er al dan niet sprake is van een relatie tussen de mate waarin de 
medewerkers inhoud en uitdaging in het werk ervaren en hun arbeidsproductiviteit, en in hoeverre 
deze relatie gemodereerd wordt door een goede danwel minder goede werk-privé balans. Dit wordt 
gemeten met behulp van de Talentmanagementscan. Deze scan bestaat uit een vragenlijst die van 
een aantal aspecten van HRM aangeeft, te weten selectie, training, beloning, interne promotie, 
bonussen, coaching, werkzekerheid, participatie, leerklimaat en gesprekscyclus. Deze scan geeft een 
dusdanig inzicht in de huidige situatie van een organisatie dat het management van de organisatie 
gericht vervolgstappen kan nemen om effectief het talentmanagement te verbeteren. Respondenten 
kunnen op een zespuntsschaal aangeven in hoeverre zij het eens zijn met de stellingen, zoals ‘Binnen 
de organisatie wordt veel aandacht  besteed aan scholing door externe partijen’.  
 
De onderzoeksvraag is als volgt: Welke rol speelt werk-privé balans in de relatie tussen inhoud en 
uitdaging in het werk en arbeidsproductiviteit als onderdeel van Talentmanagement in de 
accountancybranche? 
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De hypothesen luiden als volgt: 
Hypothese 1: Hoe meer inhoud en uitdaging medewerkers in hun werk ervaren als onderdeel van 
Talentmanagement, hoe productiever ze zijn. 
Hypothese 2: Hoe beter medewerkers de werk-privé balans ervaren, hoe productiever ze zijn.  
Hypothese 3:  Naarmate medewerkers de werk-privé balans beter ervaren, beïnvloedt dit de relatie 
tussen de inhoud en uitdaging in hun werk en arbeidsproductiviteit positief.   
Andersom geldt dat naarmate medewerkers de werk-privé balans slechter ervaren, dit de relatie 
tussen inhoud en uitdaging in hun werk en arbeidsproductiviteit negatief beïnvloedt. 
 
Het onderzoek is uitgevoerd bij de 11 vestigingen van een groot accountantskantoor, in verschillende 
regio’s van het land. Talentmanagement is daar een speerpunt van het HR beleid. Hiermee biedt deze 
onderzoeksomgeving de mogelijkheid om de onderzoeksvragen te beantwoorden. De vragenlijsten 
zijn uitgezet middels de Intranetomgeving van de organisatie en er werd een respons van 46% 
behaald.  
 
Uit het onderzoek blijkt dat de drie hiervoor genoemde hypothesen niet bevestigd worden. De meest 
in het oog springende conclusie is dat de respondenten in dit onderzoek geen hogere 
arbeidsproductiviteit behalen indien zij meer inhoud en uitdaging in hun werk ervaren door een 
gevarieerder takenpakket en meer verantwoordelijkheden bij hun functie. Respondenten die een 
betere werk-privé balans ervaren hebben ook geen hogere arbeidsproductiviteit. Daarnaast is er geen 
significant modererend effect van werk-privé balans op de relatie tussen ‘inhoud en uitdaging in het 
werk’ aan de ene kant en arbeidsproductiviteit aan de andere kant.    
 
Een mogelijke verklaring voor de schaarse bevindingen kan gezocht worden in de meting van 
arbeidsproductiviteit. Hoewel deze geoperationaliseerd is aan de hand van hoe deze in de praktijk van 
de branche gebruikelijk is (declarabele uren), is de link met het ervaren beleid dat verondersteld wordt 
een bijdrage te leveren aan deze productiviteit heel lastig te leggen. Deze en andere beperkingen van 
het onderzoek worden besproken, alsmede de implicaties voor de praktijk en vervolgonderzoek.  
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1. Inleiding 
 
1.1. Aanleiding 
 
De accountancybranche kenmerkt zich al jaren door de krapte op de arbeidsmarkt. Dit wordt 
veroorzaakt doordat er minder interesse is in de branche, want studenten kiezen vaker voor het 
bedrijfsleven. Daarnaast kent de branche een uitstroom van accountants en adviseurs vanwege de 
budget- en regeldruk (Beloningsonderzoek SRA 2010). Medewerkers in de branche ervaren 
budgetdruk omdat de tarieven van accountancywerkzaamheden onder druk staan. Daarnaast ervaren 
zij regeldruk vanwege de toegenomen wet- en regelgeving. Deze toegenomen wet- en regelgeving is 
het gevolg van de boekhoudschandalen van de laatste decennia. 
Alhoewel we thans te maken hebben met een economische terugval, is de verwachting dat de krapte 
op de arbeidsmarkt binnen afzienbare tijd weer in alle hevigheid zal terugkeren. Dit blijkt uit een 
onderzoek van Deloitte (HR Executive Survey) die gehouden is onder Nederlandse HR directeuren. 
Daarnaast kent de branche een bovengemiddeld verlooppercentage ten opzichte van de branches in 
Nederland. Middelgrote accountancykantoren hebben een verlooppercentage van 16% en grote 
accountancykantoren hebben een gemiddeld verlooppercentage van 24%. (Beloningsonderzoek SRA 
2010).   
 
De meerderheid van de respondenten (53%) van het Accountancy Beloningsonderzoek 2010 
overweegt de accountancybranche te verlaten. De werk-privé balans is de belangrijkste vertrekreden 
die genoemd wordt, gevolgd door het takenpakket gevarieerder maken (inhoud en uitdaging van het 
werk). Intrinsieke aspecten als interessant en afwisselend werk staan al jaren hoog op het lijstje van 
de Nederlandse beroepsbevolking (Van Hoof, 1981). Dit blijkt uit het MOW (Meaning of Working) 
onderzoek wat in 1980 werd gehouden. En zo’n 25 jaar later blijkt uit de TNO Arbeidssurvey van 2004 
dat interessant werk zelfs op de tweede plaats komt. Uit deze enquête blijkt heel duidelijk dat de hoge 
waardering van intrinsieke factoren in tegenstelling tot het onderzoek van Van Hoof (1981) niet langer 
een voorrecht is van hoog opgeleiden. Ook bij de laagste opgeleide werkenden (lager 
beroepsonderwijs of lager) komt interessant werk nog op een gedeelde vijfde plaats. Uit dit onderzoek 
blijkt dat jongeren graag willen dat het werk interessant is, dat je er iets van leert en dat het 
afwisselend is (Van Zijderveld, 1999). TNO stelt dat voor zowel hoger opgeleiden werkenden als 
nieuwkomers ‘uitdaging in het werk’ een belangrijke wens is. Dit betekent dat ook voor de 
accountancy-branche een gevarieerd takenpakket noodzakelijk is voor de accountants en adviseurs. 
De verwachting is namelijk dat medewerkers die meer inhoud en uitdaging in hun werk ervaren, 
hierdoor de accountancybranche minder snel zullen verlaten.     
 
Dit sluit aan bij wat in de wetenschappelijk literatuur bekend is over Talentmanagement. 
Organisaties kunnen hun medewerkers stimuleren (‘boeien en binden’) middels de praktijken van hun 
personeelsbeleid. Zo geeft Van der Sluis (2008) aan dat de inzet van Talentmanagement ertoe bij kan 
dragen dat werknemers langer bij een organisatie blijven werken, de organisatie aantrekkelijk is voor 
potentiële werknemers en een positieve bijdrage levert aan de bedrijfsresultaten. Volgens Van Beers 
(2005) zijn de doelstellingen van Talentmanagement ‘het optimaal verwerven, inzetten, ontwikkelen en 
behouden van die talenten die een organisatie nodig heeft om zich te onderscheiden op de markt en 
in haar dienstverlening’. Van der Sluis (2009) stelt dat Talentmanagement gaat over het vinden, 
binden, boeien en bloeien van mensen in organisaties met als doel de arbeidsproductiviteit van deze 
mensen ten behoeve van de organisatie te optimaliseren. Ze onderscheid hierin drie stappen, namelijk 
talenten benoemen en aantrekken, talenten inzetten en aansturen en talenten ontwikkelen en binden.  
 
Uit onderzoek van TNO (TNO Arbeidssituatie Survey 2000 – 2002 - 2004), het OSA Arbeidsaanbod 
Survey (Kunnen, 1997), het onderzoek naar Work Options van The European Foundation for the 
Improvement of Living and Working Conditions (1987) en het  Accountancy Beloningsonderzoek 2010 
dat bepaalde factoren doorslaggevend zijn om zich aan een organisatie te binden of een 
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arbeidsrelatie aan te gaan bij deze organisatie. De factoren die het hoogst scoren in deze 
onderzoeken betreffen:  
-       Inhoud en uitdaging in het werk (TNO Arbeidssituatie Survey; TAS); 
-     Werk-privé balans (TNO Arbeidssituatie Survey; TAS). 
Dit wordt ondersteund door onder meer het onderzoek van Worall & Cooper (1999) naar de work life 
balance binnen organisaties onder 5000 managers uit de UK. Hieruit blijkt dat bijna 80% meer dan 40 
uur per week werk. 56% van de respondenten merkt een negatief effect op hun moraal en 55% denkt 
dat er een negatief effect is op hun productiviteit. 
 
De werk-privé balans is een belangrijke peiler binnen het basisbeleid van Talentmanagement blijkt uit 
onderzoek van Boselie (2010). Hij stelt dat de belangen en wensen van de werknemer steeds meer 
centraal staan, bijvoorbeeld als het gaat om het creëren van voorwaarden voor de juiste werk-
privébalans. Dit vloeit voort uit het feit dat steeds meer medewerkers voldoende tijd willen voor het 
gezin, vrienden en hobbies. Er zijn belangrijkere dingen dan alleen het werk, maar men streeft ook 
naar persoonlijke ontwikkeling. Met name de verwachting van tweeverdieners en jonge medewerkers 
is hoog gespannen (Breedveld & Van den Broek, 2003).  
 
Omdat deze veranderingen steeds verder doorwerken in de samenleving, zijn er op verschillende 
niveau’s maatregelen getroffen. Denk hierbij aan de Wet Aanpassing Arbeidsduur en de Wet Arbeid 
en Zorg. Ook sociale partners kennen aanvullende regelingen op het gebied van werk en privé. Dit 
geldt eveneens voor veel grote organisaties, al zijn er nog veel organisaties die geen aanvullend werk- 
privé beleid kennen (Bekker et al., 2006).     
 
Uit de Beloningsonderzoeken van SRA blijkt duidelijk dat enerzijds de werk-privé balans en anderzijds 
de inhoud en uitdaging in het werk als belangrijke voorwaarden worden genoemd. Zijn deze 
voorwaarden of elementen voldoende ingebed in het HR-beleid van organisaties binnen de 
accountancybranche en hoe staan deze elementen ten opzichte van elkaar? Wat is het effect van 
deze elementen op de arbeidsproductiviteit van medewerkers in de accountancybranche? In dit 
onderzoek wordt getoetst of het ervaren beleid samenhangt met de arbeidsproductiviteit van de 
medewerkers die werkzaam zijn in de accountancybranche.        
 
1.2. Probleem- en doelstelling 
 
Deze studie wil een bijdrage leveren aan de wetenschappelijke kennis op het gebied van en gericht op 
talentmanagement. Het onderzoek geeft inzicht in de inhoud en het effect van talentmanagement bij 
organisaties in de accountancy branche, met speciale aandacht voor de ‘werk-privé balans’ en de 
‘inhoud en uitdaging in het werk’, als potentieel belangrijke elementen van dit beleid. 
  
Aan de hand van de uitkomsten van het onderzoek zullen aanbevelingen gedaan worden die relevant 
zijn voor organisaties in de accountancybranche. Met name als het gaat om welke aspecten van 
belang blijken te zijn bij talentmanagement; waar organisaties zich op moeten richten om aantrekkelijk 
te blijven voor zowel huidige als potentiële werknemers.  
 
De vraagstelling die gebaseerd is op het hiervoor beschrevene en in dit onderzoek centraal staat is als 
volgt geformuleerd: 
 
Welke rol speelt werk-privé balans in de relatie tussen inhoud en uitdaging in het werk en 
arbeidsproductiviteit als onderdeel van Talentmanagement in de accountancybranche? 
 
Deze vraag wordt onderzocht door middel van een enquête onder accountants en adviseurs, waarin 
gevraagd werd naar het ervaren personeelsbeleid (meer specifiek Talentmanagement) en de ervaren 
(aandacht voor de) werk-privé balans. Voor de dataverzameling is gebruik gemaakt van het 
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intranetsysteem van een grote organisaties in de branche, met 11 vestigingen die allemaal 
deelnamen. Deze gegevens konden vervolgens gekoppeld worden aan gegevens van de organisatie 
over de mate van arbeidsproductiviteit zoals deze relevant is voor de branche.  
 
1.3. Opbouw van de scriptie 
 
Deze masterthesis staat verder in het teken van het beantwoorden van de hiervoor genoemde 
vraagstelling. Er volgt in hoofdstuk twee een theoretisch kader waarin zal worden ingegaan op de 
thema’s ‘talentmanagement’, ‘arbeidsproductiviteit’ en ‘werk-privé balans’ en hoe deze thema’s 
vervolgens met elkaar samenhangen. In hoofdstuk twee worden dus de belangrijkste theorieën 
rondom deze thema’s beschreven wat uiteindelijk zal leiden tot een conceptueel model. In het derde 
hoofdstuk wordt de methode voor het onderzoek van de studie besproken. Er wordt hier 
beargumenteerd waarom voor een bepaalde aanpak gekozen is. Er zal worden ingegaan op vragen 
als: ‘Hoe worden de data verzameld?’, ‘Welke data worden verzameld?’, ‘Wat is de 
onderzoekspopulatie?’ en ‘Hoe zijn de centrale variabelen geoperationaliseerd?’ 
Er zal ook worden ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van de gehanteerde methode. In 
hoofdstuk vier volgen de resultaten van de analyses waarmee getoetst wordt of de relatie uit het 
conceptueel model al dan niet aanwezig is. De resultaten van deze analyses zullen in dit hoofdstuk 
worden besproken. In hoofdstuk vijf volgen de conclusies uit de resultaten en de discussie. De 
resultaten worden teruggekoppeld naar de doel- en vraagstelling van deze studie en bediscussieerd 
op hun bijdrage aan de literatuur en met betrekking tot hun praktische implicaties. Beperkingen van 
deze studie worden besproken alsmede aanbevelingen voor vervolgonderzoek.     
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2. Literatuuronderzoek en hypothesen 
 
In dit hoofstuk worden de resultaten van het literatuuronderzoek beschreven. In paragraaf 2.1. komen 
de begrippen Talent en Talentmanagement aan de orde en in paragraaf 2.2. wordt ingegaan op de 
werk-privé balans. Vervolgens wordt in paragraaf 2.3. de inhoud en uitdaging in het werk behandeld  
waarna in 2.4. het begrip arbeidsproductiviteit wordt toegelicht. Gebaseerd op het beschreven 
theoretisch kader wordt tot slot in paragraaf 2.5. een drietal hypothesen geformuleerd en het 
onderzoeksmodel weergegeven.  
 
2.1. Talent en talentmanagement 
  
Talent is in het HRM-beleid van organisaties het laatste decennium  een belangrijk onderwerp 
geworden. De meeste organisaties zijn op zoek naar talent en willen graag talent hebben, maar er zijn 
veel organisaties die moeite hebben met het erkennen en herkennen van talent (Thorne & Pellant, 
2007). Dit vloeit veelal voort uit het gebrek aan een duidelijke en eenduidige formulering van het 
begrip talent, stellen Lewis & Heckman (2006). De literatuur geeft veel uiteenlopende definities meer 
diverse invalshoeken, maar over één ding is men het eens. Talent is waardevol, zeldzaam en moeilijk 
te imiteren (Lewis & Heckman, 2006).     
 
Gehanteerde criteria voor het benoemen van talent zijn marginaal. Sommigen pleiten ervoor dat de 
relatieve prestaties ten opzichte van gelijken het uitgangspunt vormen (Michaels et al., 2001). Er wordt 
dan een onderscheid gemaakt tussen de zogenoemde ‘A, B en C-medewerkers’. Anderen maken het 
onderscheid naar groepen medewerkers, functiegroepen of bepaalde functies (Boudreau & Ramstad, 
2007). Organisaties bepalen hierbij in welke bedrijfsonderdelen investeringen het meeste rendement 
opleveren. Vervolgens wordt een nadere analyse toegepast om te bepalen welke individuele 
prestaties het meeste impact hebben op de organisatieprestaties. Dus medewerkers in functies of 
functiegroepen die een directe bijdrage leveren aan de strategie van een organisatie behoren bij deze 
categorie. Huselid, Beatty & Becker (2005) stellen dat het niet alleen medewerkers zijn die momenteel 
in sleutelfuncties zitten, maar ook om toekomstige sleutelfunctionarissen. Tot slot kiezen sommigen 
voor een brede definiëring van het talentbegrip. Hierbij wordt iedereen die bijdraagt aan de 
(strategische) doelstelling van een organisatie als talent aangemerkt (Van der Sluis, 2008).       
 
In onderstaande grafiek van Visser (2009) worden de verschillende uitgangspunten getoond. 
 
 
De accountancybranche kent in hun corebusiness uitsluitend hoogopgeleid personeel dus minimaal 
HBO niveau. Deze dragen in absolute zin mee aan de (strategische) doelstellingen van de 
organisatie, waardoor we in dit onderzoek aansluiten bij de brede definiëring van het talentbegrip. 
Talentmanagement heeft in de accountancy ook zijn intrede gedaan en wordt veelal gezien als een 
koppeling van de doelstellingen van de medewerker met de ambities en doelstellingen van de 
werkgever, stellen Swaak & Dassen (2010).     
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Het doel van Talentmanagement wordt verschillend beschreven. Sommigen leggen de nadruk op de 
afzonderlijke HR-instrumenten (Van Beers, 2005). Anderen stellen het doel centraal, zoals Van der 
Sluis (2009) die stelt dat het doel van Talentmanagement is de arbeidsproductiviteit van mensen in 
organisaties te verhogen.  
Talentmanagement is ‘het optimaal verwerven, inzetten, ontwikkelen en behouden van die talenten 
die een organisatie nodig heeft om zich te onderscheiden op de markt en in haar dienstverlening’ 
volgens Van Beers (2005). Van der Sluis (2009) stelt dat Talentmanagement gaat over het vinden, 
binden, boeien en bloeien van mensen in organisaties met als doel de arbeidsproductiviteit van deze 
mensen ten behoeve van de organisatie te optimaliseren. Ze onderscheid hierin drie stappen, namelijk  
- 1. talenten benoemen en aantrekken; 
- 2. talenten inzetten en aansturen; 
- 3. talenten ontwikkelen en binden.  
 
In de onderstaande tabel staan de afzonderlijke elementen van talentmanagement ingevuld aan de 
hand van de begrippen vanuit de definitie van Van der Sluis (2008). 
 
Vinden Werving en selectie 
Binden Contract, afspraken en vertrouwen 
Boeien Perspectief, professionaliteit en collegialiteit 
Bloeien Presteren, leren, innoveren en excelleren (talentontwikkeling 
Laten doorgroeien Stimuleren te leren en te ontwikkelen (loopbaanontwikkeling) 
 
We stelden hiervoor dat doel van Talentmanagement is om zich als werkgever te onderscheiden op 
de markt de in haar dienstverlening (Van Beers, 2005). Volgens Van der Sluis (2008) is het doel van 
Talentmanagement het optimaliseren van de arbeidsproductiviteit van mensen ten behoeve van de 
organisatie. Gezien deze doelstellingen wordt in dit onderzoek bezien of er verband is tussen de 
hiervoor genoemde aspecten en het optimaliseren van de arbeidsproductiviteit van mensen. Naar dit 
verband zijn indirect een aantal wetenschappelijke onderzoeken gedaan. De uitkomst hiervan is van 
groot belang voor het bedrijfsleven. Boselie & Paauwe (2004) hebben een empirisch onderzoek 
gedaan naar de relatie tussen HRM en prestaties gedurende een periode van circa tien jaar. Hieruit 
blijkt dat personeelsmanagement, mits op een bepaalde wijze vormgegeven, kan leiden tot 
prestatieverbetering van zowel medewerkers als organisatie. Boselie & Paauwe (2004) stellen dat het 
personeelsmanagement op een consistente wijze opgebouwd dient te zijn, waardoor de afzonderlijke 
HR-activiteiten van toegevoegde waarde zijn met als doel de productiviteit te verhogen.    
 
Wanneer is er nu sprake van een effectief Talentmanagement en hoe is dit zichtbaar of meetbaar 
binnen de organisatie? Het belang hiervan is, zoals hiervoor genoemd, zwaarwegend omdat recente 
economische ontwikkelingen de prestaties onder druk zetten. Talentmanagement kan meetbaar 
gemaakt worden door de HR-activiteiten onder te verdelen naar kennis en vaardigheden, motivatie en 
empowerment.   Boxall & Purcell (2003) stellen dat het AMO-model van Appelbaum et al. (2000) goed 
bruikbaar is ter indentificatie van de gewenste activiteiten van organisaties gericht op het gedrag en 
inzet van medewerkers. Vervolgens zijn deze activiteiten of ‘practices’ meetbaar met behulp van de 
Talentmanagementscan. Uit het onderzoek van Lui et al. (2006) blijkt dat van de dertien HR-
instrumenten er tien een significante relatie hebben met prestaties. Deze tien HR-instrumenten 
(gesprekscyclus, selectie, training, beloning, interne promotie, bonussen, prestatiebeloning, 
werkzekerheid, participatie en leerklimaat) kunnen daarom leidend zijn voor een instrument waarmee 
de perceptie van de respondenten op deze practices gemeten kan worden, zoals in de 
Talentmanagementscan. Inhoud en uitdaging in het werk kan in Talentmanagement getypeerd worden 
als beleid dat gericht is op participatie, leerklimaat, coaching en interne promotie (Liu et al., 2007).  
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De Talentmanagementscan geeft een dusdanig inzicht in de huidige situatie van organisatie dat het 
management van de organisatie gericht vervolgstappen kan nemen om effectief het 
talentmanagement te verbeteren. De scan is gebaseerd op de meest recente inzichten waaraan een 
goed personeelsbeleid moet voldoen (Grundeman et al., 2001, Boxall & Purcell, 2003).  De 
Talentmanagementscan maakt onderscheid naar drie niveaus van functioneren van het beleid op het 
gebied van instroom, doorstroom en uitstroom. De niveau-indeling geeft aan hoe het HRM-systeem 
van een organisatie samenhangt, ofwel of alle activiteiten op het HR-gebied gezamenlijk stimulerend 
is om het maximale uit mensen te halen middels het gevoerde beleid. De verschillende niveaus zijn 
als volgt: 
 
Niveau 1; basisbeleid 
Er vinden basale activiteiten op het gebied van instroom, doorstroom en uitstroom plaats. Er is ruimte 
voor meer samenhang tussen verschillende activiteiten. De activiteiten kunnen meer worden gericht 
op het ontwikkelen en stimuleren van talenten. 
 
Niveau 2; gericht stimulerend beleid 
De meeste HR-activiteiten zijn gericht op het stimuleren van medewerkers. Bij de ontwikkeling van 
medewerkers is vooral de organisatie richtinggevend. 
 
Niveau 3; een talentgericht beleid 
Op dit niveau zijn alle HR-activiteiten gericht op het zo optimaal mogelijk ontwikkelen van talenten. Dat 
beleid bevordert niet alleen de interne doorstroming, maar kan ook verjonging van de organisatie ten 
goede komen. 
 
 
Figuur 2 Inhoud Talentmanagementscan  
 
 
2.2. Combinatie werk / privé ofwel werk-privé balans 
 
Combinatie werk / privé wordt in de literatuur veelal work-life balance of werk-privé balans genoemd. 
Werk-privé balans is iets waarmee ieder werkende in het  leven te maken krijgt. Het is dus belangrijk 
om een goed evenwicht te zoeken en te vinden tussen het werk en het privéleven. Lockwood (2003) 
stelt dat werk-privé balans verschillende dingen kan betekenen voor verschillende groepen. De 
betekenis hangt in veel gevallen af van het onderwerp en de context van het gesprek, of van het 
uitgangspunt van de spreker. Lockwood (2003) maakt hierin een onderscheid tussen werk-privé 
balans vanuit het standpunt van de werknemer evenals vanuit het standpunt van de werkgever. Voor 
de werknemer is werk-privé balans “het dilemma van het managen van verplichtingen op en tijdens 
het werk en persoonlijke of gezinsverantwoordelijkheden”. Voor de werkgever betekent werk-privé 
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balans “de uitdaging van het creëren van een ondersteunende bedrijfscultuur waar werknemers zich 
kunnen focussen op hun jobs terwijl ze aan het werk zijn”. 
 
Het definiëren van ‘work’ in de term ‘work-life balance’ is dus lastig. Ditzelfde geldt voor het aspect 
‘life’. In een studie van de Koning Boudewijnstichting (Mijn werk, mijn leven, 2003) wordt het aspect 
‘life’ uitgelegd als ‘de rest van het leven waarin activiteiten buiten het werk worden uitgevoerd: dus 
familie, vrije tijd en ontspanning. Tot het privé-leven worden alle activiteiten gerekend die zich buiten 
het werk afspelen, het gaat hier zeker niet om enkel vrije tijd.’ Guest (2002) stelt eveneens dat er in de 
term ‘werk-privé balans’ verwezen wordt naar werk en de rest van het leven. Hij merkt op dat veel van 
het onderzoek gericht is op de spillover van werk in het gezinsleven, maar dat gezinsleven slechts één 
aspect is van het leven buiten het werk. Er moet bijvoorbeeld ook rekening gehouden worden met 
vrijetijdsactiviteiten. 
 
De werk-privé balans is de laatste decennia een belangrijk onderwerp in de sociale wetenschappen 
geworden, maar ook in de politieke wereld. Het verwijst naar de onmogelijkheid om de verschillende 
eisen van het werk en privéleven op elkaar af te stemmen (Symoens & Bracke, 2007). Het 
combineren van verschillende rollen betekent een confrontatie met de verschillende verplichtingen en 
verwachten die ten aanzien van elke rol heersen. De normatieve verwachtingen die ten aanzien van 
verschillende rollen gelden zijn niet zelden conflicterend. Arbeidstijden, gezinstijden en schooltijden 
moeten op elkaar worden afgestemd. Dit is niet eenvoudig in tijden zonder huisvrouw. Het integreren 
van meer doelen vereist meer temporele integratie (Moens, 2006). Hij stelt in zijn doctoraal proefschrift 
dat wie een werklast heeft bestaande uit het combineren van arbeids- en huishoudelijke taken meer 
tijdsdruk ervaart, hetgeen een negatief effect heeft op de productiviteit. Het drukker hebben is één, 
tijdsdruk voelen is iets anders. In het tijdsbestedingsonderzoek van het SCP is voor de eerste keer in 
2000 voorzichtig gevraagd naar subjectieve tijdsdruk, en daaruit blijkt dat bijna 50% van de 
respondenten zich in de onderzoeksweek één of meerdere dagen gejaagd voelde (Breederveld & Van 
den Broek, 2001). Ook ander onderzoek laat zien dat veel werkende moeders de last voelen van het 
organiseren van arbeid en zorg (Groenendijk, 1998), dat een groeiend aantal mensen meer werkdruk 
ervaart (NIA TNO, 1995) en over burnout klaagt (CBS, 1999). Ander onderzoek laat zien dat werkende 
echtparen moeten woekeren met hun tijd en dat door een strakke planning druk ervaart (Gilbert 1998; 
Lewis & Cooper 1989; White, Cox & Cooper 1992). Weliswaar richten de laatstgenoemde 
onderzoeken zich op werkdruk en niet over werk-privé balans, maar in deze onderzoeken wordt de 
werk-privé balans wel benoemd. In het onderzoek van (White, Cox & Cooper 1992) wordt gesteld dat 
werkdruk en werk-privé balans onlosmakelijk aan elkaar verbonden zijn. Dit blijkt ook uit het 
onderzoek van Guest (2002). Hij stelt dat er veel belang gehecht worden aan de kwaliteit van 
klantenservice, op de noodzaak van een snelle dienstverlening en de constante beschikbaarheid. 
Guest (2002) wijst op het feit dat deze toegenomen eisen aan het werk kunnen leiden tot een geval 
van werk-privé ‘imbalance’. Er wordt namelijk een grotere flexibiliteit verwacht van het personeel.   
 
Balans (‘Balance’ in het Engels) is een complex woord, met een variëteit aan betekenissen (Guest, 
2002). Het woord kan als een zelfstandig naamwoord en als een werkwoord gebruikt worden.  
‘Balance’ heeft echter ook nog een fysische en psychologische betekenis als 
‘stabiliteit van lichaam of geest’ (Oxford English Dictionary). Dit is meer geschikt omdat hieruit de 
mogelijkheid van externe verificatie geïmpliceerd wordt (Guest, 2002). Ander gezegd, we kunnen 
observeren wanneer iemand zijn balans verloren heeft, we weten dat in bepaalde omstandigheden 
sommige mensen een betere balans hebben dan anderen, en we kunnen percipiëren dat ze een 
betere balans hebben dan andere. Hieruit blijkt dat balans zowel een objectieve als een subjectieve 
betekenis kan hebben (Guest, 2002). Daarbij is het uitgangspunt dat werk-prive balans een 
voornamelijk subjectief gegeven is. Guest (2002) geeft als definitie van werk-privé balans: “voldoende 
tijd om te voldoen aan verbintenissen zowel thuis als op het werk”. 
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Er zijn diverse onderzoeken uitgevoerd naar de werk-privé balans van medewerkers binnen 
organisaties. Worall & Cooper (1999) hebben een studie uitgevoerd bij leden van het Institute of 
Management. Hierbij werden 5000 managers uit de UK benaderd, de responsgraad was 27 %. Uit de 
studie bleek dat bijna 80 % meer dan 40 uur per week werkt. 10 % werkt zelfs meer dan 60 uur per 
week. Er werd aan de managers gevraagd een beoordeling te geven van de impact die lange 
werkuren hebben op hun gezins- en persoonlijk leven. Er werd gevraagd naar de invloed op hun 
gezondheid, hun moraal, productiviteit, relatie met echtgenoot/echtgenote/partner, relatie met 
kinderen en sociaal leven. Uit de grafiek blijkt dat lange werkdagen op elk van deze factoren een grote 
impact heeft (Worall & Cooper, 1999). In 59 % van de gevallen, vinden de respondenten dat er een 
effect is op de 
gezondheid. 56 % merkt een negatief effect op hun moraal, en 55 % denkt dat er een negatief effect is 
op hun productiviteit. Maar liefst 72 % van de respondenten met een partner of echtgenoot/echtgenote 
vindt dat er een negatief effect is op hun relatie, en 73 % van de respondenten met kinderen vindt dat 
er een negatief effect is op hun relatie met de kinderen. 77 % merkt dat er een negatief effect is op 
hun sociaal leven en vrije tijd. Dit toont dus duidelijk de negatieve impact aan van lange werkuren. Het 
is dus duidelijk dat er een zware belasting is van het werk op de persoonlijke levenssituatie. Het is dan 
ook niet verwonderlijk dat er vandaag een grote interesse is voor work life balance en programma’s 
die kunnen helpen de balans van werknemers te verbeteren. (Jacobs & Gerson, 2004, Clarckberg & 
Moen, 2001; Hodson, 2004).  
 
De werk-privé balans wordt eveneens als een van de belangrijkste vertrekreden genoemd in een 
onderzoek binnen de overheid. Stein (2003) stelt dat de opmars van het ‘arbeid-privé’-motief 
waarschijnlijk heeft te maken met de individualiseringstrend in de samenleving, waarbij werknemers 
hogere eisen stellen aan de inpassing van hun baan in de rest van hun leven.  
 
Naast wetenschappelijke onderzoeken worden er ook branchespecifieke onderzoeken gedaan naar 
primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden en onder andere de werk-privé balans. De werk-privé 
balans is de belangrijkste reden om een overstap te willen maken naar een andere werkgever in de 
branche of zelfs buiten de accountancybranche. Bij vrouwen speelt dit extra sterk, maar ook onder 
studenten is de werk-privé balans het belangrijkste argument (Accountancy Beloningsonderzoek 
2007, 2008, 2009 en 2010). 
 
Uit onderzoek van Nyenrode Business Universiteit blijkt dat een goede balans tussen werk en privé de 
balangrijkste drijfveer is om een bepaalde baan of werkgever te kiezen. Van der Sluis (2010) stelt dat 
drijfveren de motor van talentontwikkeling zijn. Door inzicht te krijgen te krijgen in de drijfveren van 
mensen, ontstaat er een optimale match tussen werkgever en werknemer, waardoor talent langer in 
een organisatie behouden wordt. Het onderzoek richt zich op zes verschillende redenen waarom 
mensen een bepaalde baan of werkgever kiezen. De belangrijkste drijfveer in dit onderzoek is ‘balans 
en evenwicht’. De medewerkers hechten veel waarde aan een goede balans tussen werk en privé en 
de mogelijkheid hun tijd zelf in te kunnen delen.  
 
Het onderzoek van Sturges & Guest (2004) laat evenals het onderzoek van Worall & Cooper (1999) 
een positieve relatie zien tussen een evenwichtige werk-privé balans en de prestaties van 
werknemers. Hoe evenwichtiger de medewerker zijn werk-privé balans ervaart, des te beter is de 
prestatie. Daarnaast blijkt uit het onderzoek dat er eveneens een relatie is met het gedrag van de 
medewerker. Wanneer de werk-privé balans niet evenwichtig is, door bijvoorbeeld teveel werkdruk, zal 
dit waarschijnlijk leiden tot minder betrokkenheid bij het bedrijf, hetgeen een lagere productiviteit tot 
gevolg heeft.    
 
Bloom et al. (2006) onderzochten de relatie tussen werk-privé balans en productiviteit binnen 732 
middelgrote productiebedrijven in de VS, Frankrijk, Duitsland en het Verenigd Koningrijk. Het 
uitgangspunt van het onderzoek is vanuit de HRM-literatuur bezien of een betere werk-privé balans de 
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productiviteit en zelfs de rentabiliteit van werkgevers ten goede komt. Uit het onderzoek blijkt dat er 
geen significante relatie is tussen werk-privé balans en productiviteit. Bloom (2006) stelt dat in 
tegenstelling tot de optimistische HRM-literatuur, een betere werk-privé balans niet automatisch leidt 
tot een hogere productiviteit en een betere rentabiliteit. Dit betekent dat medewerkers die een betere 
werk-privé balans ervaren in het onderzoek gemiddeld niet productiever zijn dan medewerkers die 
geen goede werk-privé balans ervaren. De productiviteit is gemeten aan de hand van de omzet per 
medewerker (Bloom, 2006).   
    
2.3. De relatie tussen de inhoud en uitdaging in het werk en arbeidsproductiviteit 
 
Inhoud en uitdaging in het werk is voor veel werknemers en organisaties een belangrijk begrip. Niet 
voor niets zie je in wervingsadvertenties vaak kreten staan als: ‘Toe aan een nieuwe uitdaging?’ en 
‘Zin in een zin- en inhoudsvolle baan?’ (o.a. Jobtrack.nl).  
 
Voldoende inhoud en uitdaging in het werk wordt door steeds meer medewerkers een belangrijke 
voorwaarde gevonden op zich aan een werkgever te (blijven) verbinden. Dit blijkt ook uit onderzoek 
van  TNO (TNO Arbeidssituatie Survey), het OSA Arbeidsaanbod Survey, het onderzoek naar Work 
Options van de European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions  en  het 
Accountancy Beloningsonderzoek 2010. Deze onderzoeken en enquêtes bieden een algemeen beeld 
van de wensen en verwachtingen die er ten aanzien van werk bestaan. Bovendien is dit beeld te 
differentiëren naar verschillende subgroepen, zoals leeftijd, opleidingsniveau, regio en branches.  
Deze beschrijvende statistieken/rapportages geven aanleiding tot een nadere analyse van hoe zich dit 
verhoudt tot arbeidsproductiviteit. 
 
Werknemers vinden uitdagend en inhoudsvol werk aantrekkelijk, gezien het feit het een belangrijke rol 
speelt bij de keuze van een baan (Slaughter, Richard & Martin, 2006). Het speelt ook een belangrijke 
rol bij de keuze van vertrekken of blijven bij een organisatie (Preenen, De Pater & Van Vianen, 2008). 
Verder lijkt inhoud en uitdaging in het werk voor zowel organisatie als medewerker verschillende 
positieve gevolgen te hebben. Het blijkt dat het positief samenhangt met leren en persoonlijke 
ontwikkeling (DeRue & Welleman, 2009; Dragoni, Tesluk, Russel & Oh, 2009), maar ook met 
promotiemogelijkheden en positieve werkattitudes van werknemers (Cavanaugh, Boswell, Roehling & 
Boudreau, 2000).  
 
Er bestaat een positief verband tussen inhoudsvol en uitdagend werk en arbeidsproductiviteit. 
Medewerkers die een hoge tevredenheid hebben op deze aspecten, hebben overwegend betere 
prestatie dan medewerkers die minder tevreden zijn (George & Jones, 2008).  In de jaren tachtig is er 
een wetenschappelijk onderzoek gedaan naar de relatie tussen werk- en taaktevredenheid en 
arbeidproductiviteit. Hieruit bleek dat de relatie te verwaarlozen was. Recente onderzoekers betwisten 
dit en stellen dat er sprake is van een zeer zwakke, positieve relatie (Laffaldano & Muchinsky, 1985). 
Anderen stellen dat er een gemiddelde relatie is tussen het ervaren van uitdagend in inhoudsvol werk 
en arbeidsproductiviteit. Zij stellen dat de meest productieve medewerkers vrolijke en tevreden 
personen zijn en dat productiviteit juist tot tevredenheid leidt (Slaughter, Richard & Martin, 2006). De 
arbeidsproductiviteit bij de onderzoeken van George & Jones en Slaughter, Richard & Martin is 
gemeten aan de hand van de daadwerkelijke gegenereerde omzet per medewerker.  
 
Concreet kunnen we concluderen vanuit de literatuur dat een hogere productiviteit zal leiden tot meer 
doorgroeimogelijk, erkenning en tevredenheid. Robbins & Judge (2007) stellen dat medewerkers die 
tevreden zijn over de invulling van hun takenpakket en inhoudsvol werk verrichten een betere 
arbeidsproductiviteit behalen. Daarnaast stellen zij dat een betere arbeidsproductiviteit kan leiden tot 
meer tevredenheid.  
 
 
16 
 
 
 
Masterthesis:  De invloed van talentmanagement op arbeidsproductiviteit in de accountancybranche  
 
 
2.4. Arbeidsproductiviteit 
 
Er wordt veelal gesteld dat arbeidsproductiviteit het resultaat is van ‘high‐performance work practices’ 
(HPWP) (Becker & Huselid; 1995; Guest, 1997). High‐performance work practices zijn HR activiteiten 
die met elkaar samenhangen met als gevolg organisatiesucces, stelt Huselid (1995). In veel 
conceptuele modellen in artikelen over HRM en performance is arbeidsproductiviteit de link tussen 
organisatieresultaten en HRM‐activiteiten (HPWP), zie bijvoorbeeld Guest (1997), Becker & Huselid 
(1997) en Delery & Shaw (2001). Uit het conceptueel model van Paauwe (2004) blijkt een andere 
visie. Hij onderscheidt drie niveaus, te weten HRM-activiteiten, HRM-resultaten en 
ondernemingsresultaat. Hij stelt dat arbeidsproductiviteit net als financiële resultaten, benoemd dient 
te worden als ondernemingsresultaat.    
Het HR-beleid van een organisatie is dus van groot belang om de werknemers optimaal te laten 
presteren (Bae & Lawler, Huselid, 1995). HR speelt een grote rol bij het motiveren van hun 
werknemers en speelt daarom een sleutelrol in het managen van talenten, de ontwikkeling van de 
organisatie, haar medewerkers en de performance (Boselie & Paauwe, 2004). HR kan diverse kansen 
en mogelijkheden aanbieden om een positieve medewerkersontwikkeling te bereiken die ertoe 
bijdraagt en ervoor zorgt dat medewerkers hun kwaliteiten uitbouwen (Jones & Wright, 1992). Meer 
productiviteit, minder verloop en betere prestaties liggen dus voor een groot deel in handen van HR 
(Huselid, 1995). 
 
Maar arbeidsproductiviteit is geen eenduidig begrip (Yu-Lee, 2003). Zo kan arbeidsproductiviteit zowel 
per uur als per werkende worden gemeten. Bij een meting per uur wordt de tijd omgezet in een 
geldswaarde. Een meting per werkende toont het fulltime equivalentpercentage van de werknemer, 
uitgaande van een voltijd dienstverband van 40 uur per week. Daarnaast kan men uitgaan van 
productie per tijdseenheid of van bruto of netto toegevoegde waarde per tijdseenheid. In de literatuur 
wordt behalve van het begrip arbeidsproductiviteit ook gebruik gemaakt van het begrip totale 
factorproductiviteit (TFP). Met totale factorproductiviteit wordt de productiviteit bedoeld die is toe te 
schrijven aan de combinatie van de productiefactoren (Felsö et al., 2001). Deze combinatie bestaat uit 
diverse elementen die te maken hebben met het productieproces en als kosten meegeteld worden 
(Prescott, 1998).  
 
Arbeidsproductiviteit wordt in de meeste onderzoeken gedefinieerd als omzet per werknemer. Dit is 
een wereldwijd erkende arbeidsproductiviteitindicator omdat het kan worden gebruikt om 
arbeidsproductiviteit bij verschillende organisaties te vergelijken. Daarnaast kan het direct een goede 
koppeling maken met financiële resultaten (Ichniowski, 1990 & Pritchard, 1992). Dit is dan ook de 
reden dat omzet een veelgebruikte financiële term is. In veel onderzoeksartikelen wordt het begrip 
arbeidsproductiviteit verder nauwelijks theoretisch onderbouwd en wordt deze gemeten als omzet per 
werknemer.  
 
Wright & Gardner (2000) stellen dat arbeidsproductiviteit een concretisering is van de variabele 
‘werknemersgedrag’ in het model van Becker & Huselid (1997) en dat het de ‘linking pin’ is tussen 
HRM‐resultaten en verbetering van operationele resultaten. Huselid (1995) operationaliseert het 
begrip arbeidsproductiviteit middels de indicator ‘omzet per werknemer’. Hierbij stelt hij dat 
arbeidsproductiviteit niet synoniem is met winstgevendheid, want een organisatie kan een hoge omzet 
per werknemer hebben maar desondanks toch failliet gaan.  
In de meer recentere artikelen over HRM & Performance wordt steeds vaker voor een andere indicator 
voor arbeidsproductiviteit gekozen. Sels et al. (2006) kiezen als meeteenheid voor 
arbeidsproductiviteit toegevoegde waarde per gewerkt uur. Dit is volgens Cooke (1994) een betere 
meeteenheid omdat toegevoegde waarde meer rekening houdt met kosten dan omzet. Ook in andere 
onderzoeken van Sells (Sells, D. & De Winne, 2005) komt deze meeteenheid terug. Toegevoegde 
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waarde wordt daarbij gedefinieerd als het verschil tussen operationele resultaten en de kosten van 
producten en diensten van derden. Een bezwaar bij het gebruik van deze indicator is dat deze 
indicator rekening houdt met alle kosten. Ook kosten die niet samenhangen met arbeidsproductiviteit 
zijn hierop van invloed. Daarmee geeft de indicator niet alleen een oordeel over de 
arbeidsproductiviteit, maar over de gehele financiële performance van een organisatie.  
 
Hoewel er dus vanuit de onderzoeken op het gebied van HRM & Performance indicatoren zijn te terug 
te vinden over arbeidsproductiviteit, wordt het begrip slechts beperkt theoretisch onderbouwd. Yu‐Lee 
(2003) stelt zelfs dat het niet aanwezig zijn van een duidelijke definitie van productiviteit, één van de 
redenen is waarom de link tussen arbeidsproductiviteit en financiële performance lang niet altijd 
zichtbaar is. Englander & Mittelstadt (1988) benadrukken dat in de definitie van productiviteit altijd 
meerdere inputs moeten worden meegenomen. Er moet bijvoorbeeld niet alleen gekeken worden naar 
de productiviteit van werknemers, maar ook naar de productiviteit van andere soorten van kapitaal 
(bijvoorbeeld machines). Verhoging van de productiviteit van één input kan namelijk ten koste gaan 
van een andere input (Prescott, 1998).  
 
Gezien bovenstaande operationalisering van het begrip arbeidsproductiviteit in de literatuur, zien we 
bepaalde bezwaren van het hanteren van arbeidsproductiviteit als prestatie-indicator. Prescott (1998) 
plaatst een tweetal kanttekeningen bij het hanteren van arbeidsproductiviteit als prestatie-indicator. 
Aan de ene kant stelt hij dat de arbeidsproductiviteit van medewerkers op diverse interne functies 
moeilijk te meten zijn. Aan de andere kant plaatst hij de kanttekening bij de opbouw van het 
arbeidsproductiviteitspercentage in combinatie met zaken als (langdurig) verlof en ziekte. Ten 
behoeve van dit onderzoek sluiten wij aan bij Ichniowski (1990) en Pritchard (1992) die stellen dat de 
arbeidsproductiviteit goed vergeleken kan worden en eveneens een koppeling gemaakt kan worden 
met financiële resultaten. Binnen de accountancybranche is arbeidsproductiviteit een veelgebruikte 
indicator. Veelal wordt deze indicator gebruikt als percentage, waarbij de declarabele uren welke 
doorbelast worden aan de cliënt afgezet worden tegen het totaal aantal werkbare uren.  
 
2.6.  De relatie tussen werk-privé balans en arbeidsproductiviteit 
 
Zoals hiervoor beschreven is er een verondersteld verband tussen de werk-privé balans en de 
arbeidsproductiviteit van medewerkers. Dit blijkt onder andere uit het onderzoek van Worall & Cooper 
(1999) waarin 55% van de respondenten aangeeft dat een slechte work life-balance een negatief 
effect heeft op de arbeidsproductiviteitproductiviteit.  
 
In de literatuur wordt een relatie verondersteld tussen een evenwichtige werk-privé balans en de 
werknemersprestaties (Sturges & Guest, 2004). Een onevenwichtige werk-privé balans kan ertoe 
bijdragen dat tijd en energie die gestoken wordt in het bereiken van doelen negatief beïnvloed wordt 
en uiteindelijk kunnen resulteren in negatieve gedragsuitingen op het werk en mede daardoor een 
lagere productiviteit behalen (Bedeian & Armenakis, 1981). Hiermee wordt verondersteld dat de 
energie die nodig is om doelen te bereiken om daarmee de productiviteit te behalen verdwijnt aan 
negatieve gedragsuitingen. Werknemers die het gevoel hebben langdurig onder tijdsdruk of werkdruk 
te staan, zullen minder creativiteit en op de langere termijn minder productiviteit behalen (Scott & 
Bruce, 1994). Het onderzoek van Sturges (2004) toont dat medewerkers gedesillusioneerd raken als 
hun verwachtingen omtrent de werkdruk en werktijden niet uitkomen. Ook leidt een te grote werkdruk 
tot psychologische, fysieke en gedragsklachten (Jex & Beehr, 1991). 
 
Er zijn nog meerdere onderzoeken die aantonen dat een goede werk-privé balans ten goede komen 
aan onder andere de arbeidsproductiviteit. Een goed werk-privé balans zorgt voor minder 
familieconflict (Allen, 2001), verhoogde algemene tevredenheid en verbeterd welzijn (Frone, Yardley & 
Markel, 1997), verminderd ziekteverzuim en turnover (Balts, Briggs, Huff & Wright, 1999) en 
verhoogde prestatie en productiviteit (Konrad & Mangel, 2000; Perry-Smith & Blum, 2000).  
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Uit het onderzoek naar de houding van managers ten aanzien van werk privé-beleid in de financiële 
sector (Den Dulk & de Ruiter, 2005) blijkt dat een goede werk-privé verhouding en inhoudsvol werk 
bijdraagt aan een hogere arbeidsproductiviteit. Dit blijkt eveneens uit recenter onderzoek van 
Erasmus@Work van Rotterdam School of Management naar de effecten van nieuwe werkvormen 
gedurende de kalenderjaren 2007, 2008 en 2009. Uit het onderzoek blijkt dat dit leidt tot verbetering in 
de productiviteit en de werk-privé balans. Daarnaast levert dit tevreden medewerkers op en stellen zij 
dat deze vorm bijdraagt aan inhoudsvoller en uitdagender werk.    
 
 
2.6. Hypothesen en onderzoeksmodel 
 
Gebaseerd op de hiervoor beschreven theoretisch kader, kan een drietal hypothesen geformuleerd 
worden voor de onderlinge relaties tussen inhoud en uitdaging in het werk, arbeidsproductiviteit en de 
werk-privé balans.  
 
De hypothesen luiden als volgt: 
 
Hypothese 1: Hoe meer inhoud en uitdaging medewerkers in hun werk ervaren als onderdeel van 
Talentmanagement, hoe productiever ze zijn. 
 
Hypothese 2: Hoe beter medewerkers de werk-privé balans ervaren, hoe productiever ze zijn.  
 
Hypothese 3:  Naarmate de medewerkers de werk-privé balans beter ervaren, beïnvloedt dit de relatie 
tussen de inhoud en uitdaging in hun werk en arbeidsproductiviteit positief.   
Andersom geldt dat naarmate de medewerkers de werk-privé balans slechter ervaren, dit de relatie 
tussen inhoud en uitdaging in hun werk en arbeidsproductiviteit negatief beïnvloedt. 
 
Gebaseerd op de geformuleerde hypotheses is een onderzoeksmodel opgesteld, te zien in 
onderstaande figuur.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Inhoud en uitdaging in het werk 
 
Tevredenheid met beleid t.a.v.: 
Participatie / leerklimaat /  
Coaching / interne promotie 
Moderator 
 
Werk-privé balans 
Arbeidsproductiviteit 
 
Productiviteit medewerker = 
aantal declarabele uren per 
medewerker 
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3. Methodologie 
 
 
 
3.1 Onderzoeksgroep, deelname en procedure 
 
In totaal zijn 409 vragenlijsten uitgezet binnen de 11 vestigingen van een groot accountantskantoor. 
De vestigingen bevinden zich in Zeeland, Noord-Brabant en Zuid-Holland en hebben een gemiddelde 
grootte van 45 medewerkers. Binnen de organisatie zijn op het moment van het onderzoek ca. 475 
personen werkzaam. De huishoudelijke dienst, stagiaires en een aantal inleen –en uitzendkrachten en 
personen die korter dan 2 maanden in dienst waren, zijn in het onderzoek niet meegenomen. De 
vragenlijsten zijn uitgezet middels de Intranetomgeving van de organisatie. In totaal zijn 185 
formulieren ingevuld, waarmee een respons van 46% werd behaald. Het aantal respondenten van het 
mannelijk geslacht betreft 59%. De gemiddelde leeftijd van de respondenten bedraagt 36,1 jaar en de 
gemiddelde diensttijd bedraagt 9,1 jaar. 
 
3.2 Meetinstrumenten 
 
Talentmanagementscan 
Bij dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van de z.g. Talentmanagementscan welke uit 30 items 
bestaat. In deze vragenlijst worden tien domeinen onderscheiden op basis van de conceptuele 
verkenning van de tien ‘best practices’ in HR beleid (zie figuur 2). Elk domein heeft betrekking op één 
‘best practice’ in de vorm van concrete en eenduidige stellingen. Door middel van de 3 items per 
domein wordt de inhoud van het concept gemeten. De respondent kan op een zespuntsschaal 
aangeven in hoeverre hij/zij het eens is met deze uitspraken (‘helemaal eens’, ‘grotendeels eens’, 
‘enigszins eens’, ‘enigszins oneens’, ‘grotendeels oneens’, ‘helemaal oneens’). Enkele items zijn 
omgeschaald omdat deze vragen negatief geformuleerd waren. Dit betreft de items 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 
en 10.  
 
Bij dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een vragenlijst die grotendeels gebaseerd is op het 
onderzoek van Liu et al. (2007). Vanuit dit onderzoek werden dertien personeelsinstrumenten die 
kennis en vaardigheden, motivatie en empowerment stimuleren, geïndentificeerd die mogelijk 
voorafgaan aan organisatieprestaties. Hiervan zijn tien personeelsinstrumenten die elke een 
significante relatie hebben met organisatieprestaties geselecteerd en zijn als basis gebruikt bij het 
opstellen van de Talentmanagmentscan. De scan is hiermee gebaseerd op de meest recente 
inzichten waaraan een goed personeelsbeleid moet voldoen (Grundeman et al, 2001, Boxall & Purcell, 
2003).  
 
De volledige vragenlijst is opgenomen in bijlage 1. Voorbeeld van een item uit de 
Talentmanagementscan is, met betrekking tot het leerklimaat: 
- Binnen de organisatie wordt veel aandacht besteed aan scholing door externe partijen. 
Voorbeeld van een item uit de Talentmanagementscan is, met betrekking tot het interne promotie: 
- Vacatures worden vooral extern bekendgemaakt. 
Voorbeeld van een item uit de Talentmanagementscan is, met betrekking tot het coaching: 
- Coaching van medewerkers vindt niet of nauwelijks plaats.   
Voorbeeld van een item uit de Talentmanagementscan is, met betrekking tot participatie: 
- In de organisatie geeft de directe leidinggevende voldoende vrijheid van handelen aan 
medewerkers. 
 
Controlevariabelen 
Deze vragenlijst wordt voorafgegaan door een aantal controlevariabelen, te weten: 
- geslacht (dummy voor man/vrouw), 
- leeftijd (in kalenderjaren),  
20 
 
 
 
Masterthesis:  De invloed van talentmanagement op arbeidsproductiviteit in de accountancybranche  
 
- aantal dienstjaren,  
- leidinggevende positie (ja/nee) en  
- vestiging. (labels:1=Staf, 2=Goes, 3=Middelburg, 4=Zierikzee, 5=Sliedrecht, 6=Rotterdam, 7=Oud-
Beijerland, 8=Roosendaal, 9=Breda, 10=Bergen op Zoom, 11=Hellevoetsluis en 12=Hoogvliet).  
 
Vragenlijst werk-privé balans 
Om meer gerichte informatie te verkrijgen omtrent de werk-privé balans zijn een viertal items in het 
onderzoek opgenomen. Het betreft de volgende items welke gebaseerd zijn op eerder onderzoek van 
Fisher-McAuley, et al. (2003), te weten: 
- Deze organisatie heeft voldoende aandacht voor de balans tussen werk en privé van de 
 medewerkers. 
- In deze organisatie kunnen medewerkers hun balans tussen werk en privé voldoende 
 bewaken. 
- In deze organisatie missen of verwaarlozen medewerkers familie- en gezinsactiviteiten door 
 het werk. 
- In deze organisatie missen of verwaarlozen medewerkers hun werkzaamheden door familie- 
 en gezinsverantwoordelijkheden. 
 
Arbeidsproductiviteit 
De accountancybranche maakt onderdeel uit van de zakelijke dienstverlening, want er worden 
diensten verleend voor cliënten. Binnen de branche is het gebruikelijk dat de daadwerkelijk gemaakte 
uren aan de administratie of advieswerkzaamheden voor een cliënt aan deze cliënt worden 
doorbelast. Deze doorbelaste uren worden declarabele uren genoemd. Daarnaast worden 
werkzaamheden uitgevoerd of zijn er activiteiten die niet doorbelast worden, zoals vergaderingen, 
trainingen en cursussen.  
 
De arbeidsproductiviteit binnen de branche wordt gemeten door het aantal declarabele uren te delen 
door het aantal werkbare uren. Als voorbeeld een medewerker met een arbeidsduur van 40 uur in de 
week behaald dus bij 30 declarabele uren een arbeidsproductiviteit van 75%. Deze uitkomstmaat is 
het uitgangspunt voor het onderzoek.   
 
 
3.5 Betrouwbaarheidsanalyses 
 
Voor de verschillende schalen zijn betrouwbaarheidsanalyses uitgevoerd om na te gaan of de schalen 
intern consistent zijn. 
Talentmanagementscan 
Er is tot op heden geen vergelijkingsmateriaal van ander wetenschappelijke onderzoeken met behulp 
van de Talentmanagementscan. Bij betrouwbaarheidsanalysen kijken we naar de Cronbach’s alpha 
om na te gaan of een aantal items samen een intern consistente schaal vormt. Een alpha van boven 
.85 wordt als een goede (betrouwbare) schaal gezien. Een alpha van minder dan .60 wordt als 
onvoldoende betrouwbaar gezien. Hierbij moet ook rekening gehouden worden met het aantal items 
per schaal en het aantal respondenten. Ingeval er veel respondenten zijn, mag de alfa wat lager zijn 
(in principe niet onder de .60). Bij een kleiner aantal items (<10) wordt doorgaan >.60 als grens 
gehanteerd. Voor de hiervoor geconstrueerde schalen zijn de Cronbach’s alpha weergegeven in Tabel 
1.  
 
Talentmanagementscan: 
Variabele  Items (N) Cronbach’s Alpha 
Selectie 3 -,013 
Training 3 .710 
Beloning 3 .610 
Interne promotie 3 .413 
Bonussen 3 .790 
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Coaching 3 .755 
Werkzekerheid 3 .449 
Participatie 3 .604 
Leerklimaat 3 .720 
Gesprekscyclus 2  (eerst 3) .619  (eerst .517) 
 
Tabel 1: Betrouwbaarheid van de schalen van de Talentmanagement Scan 
 
Omdat er een ondergrens gehanteerd wordt van .60 voor Cronbach’s alpha, zijn enkele variabelen 
waarvan de schaal in eerste instantie intern inconsistent is, namelijk: ‘selectie’, ‘interne promotie’, 
‘werkzekerheid’ en ‘gesprekscyclus’.  
Er is gekeken of de Cronbach’s alpha’s voor deze schalen nog verhoogd konden worden door items te 
verwijderen (SPSS output: ‘Cronbachs Alpha if Item Deleted’), maar dit was bij de schalen voor 
‘selectie’, ‘interne promotie’ en ‘werkzekerheid’ niet mogelijk. Wel kwam er voor ‘gesprekscyclus’ een 
betere betrouwbaarheid uit wanneer item 20 uit de schaal werd verwijderd. De Cronbachs alfa van de 
variabele ‘gesprekscyclus’ is nu .619, waardoor deze schaal aldus wel betrouwbaar is.  
 
Het aspect ‘inhoud en uitdaging in het werk’ als onderdeel van het onderzoeksmodel komt tot uiting in 
de onderstaande onderdelen van Talentmanagement: 
- Interne promotie (item 4, 14 en 24) 
- Participatie (item 8, 18 en 28) 
- Leerklimaat (item 9, 19 en 29) 
- Coaching (item 6, 16 en 26) 
De Cronbachs Alfa van het item ‘interne promotie’ bevindt zich onder de grens van .60. Indien we de 
Cronbachs Alfa berekenen van de vier items, te weten ‘interne promotie’, ‘participatie’, ‘leerklimaat’ en 
‘coaching’ bedraagt de gezamelijke Cronbachs Alfa .842. (zie bijlage 3)  
 
Werk-privé balans 
Naast de vragen uit de Talentmanagementscan zijn een viertal items in het onderzoek opgenomen die 
betrekking hebben op het aspect ‘combinatie werk privé’. Het betreft de volgende items welke 
gebaseerd zijn op eerder onderzoek van Fisher-McAuley, et al. (2003), te weten: 
- Deze organisatie heeft voldoende aandacht voor de balans tussen werk en privé van de 
 medewerkers. 
- In deze organisatie kunnen medewerkers hun balans tussen werk en privé voldoende 
 bewaken. 
- In deze organisatie missen of verwaarlozen medewerkers familie- en gezinsactiviteiten door 
 het werk. 
- In deze organisatie missen of verwaarlozen medewerkers hun werkzaamheden door familie- 
 en gezinsverantwoordelijkheden. 
Deze items komen in dit onderzoek tot uiting in items 31, 32, 33 en 34 en heeft een Cronbachs Alfa 
van .754. Hiermee is deze schaal voldoende betrouwbaar (zie bijlage 5).  
 
Op basis van de berekende Cronbachs alphas kan geconcludeerd worden dat betrouwbaarheid van 
de  schalen voor de centrale variabelen uit het conceptueel model voldoende is. Dit betekent dat er bij 
herhaalde metingen met deze schalen, (ongeveer) dezelfde resultaten zouden worden behaald 
(Vennix, 2006).  
 
3.4 Onderzoeksmethode 
 
Met behulp van lineaire regressie wordt onderzocht in hoeverre arbeidsproductiviteit verklaard kan 
worden door inhoud en uitdaging in het werk en welke invloed de werk-privé balans hierop heeft. Eerst 
zal met beschrijvende statistiek de samenhang tussen de variabelen in kaart gebracht worden. 
Daarna wordt met behulp van hiërarchische regressie-analyse een viertal modellen getoetst. 
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4. Resultaten 
 
4.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk wordt getoetst of er al dan niet sprake is van een relatie tussen inhoud en uitdaging in 
het werk en arbeidsproductiviteit, en in hoeverre deze relatie gemodereerd wordt door werk-privé 
balans. Op basis van de resultaten van een aantal statistische analyses wordt beoordeeld of deze 
veronderstelde relatie wel of niet aantoonbaar is.  
 
4.2 Beschrijvende statistiek en correlaties 
 
‘Inhoud en uitdaging in het werk’ is geoperationaliseerd middels de volgende drie betrouwbaar 
gebleken componenten uit de Talentmanagementscan: Participatie, Leerklimaat en Coaching.  
 
Alvorens het model te gaan toetsen, worden eerst de beschrijvende statistieken van de gebruikte 
schalen besproken. In de onderstaande tabel zijn de schaalgemiddelden, standaarddeviaties, en 
onderlinge correlaties te zien.  
 
Tabel: beschrijvende statistieken en correlaties voor alle variabelen (N = 185) 
 Gem SD Leidin- 
gevend 
Leef- 
tijd 
Dienst Arb. 
prod. 
Work- 
life 
Inh./ 
Uitd 
Parti- 
cip. 
Leer- 
klim. 
Coach- 
ing 
· Sekse/man 60% Nvt -.25** -.06 .02 -.19* .00 -.07 -.06 -.08 -.09 
· Leidinggevend 36% Nvt 1 .32** .19** -.19* -.04 .24** .22** .23** .24 
· Leeftijd 36 10.8 32** 1 .62** -.09 .03 .10 .04 .15* .00 
· Dienstverband 9.1 9.2 .19** .62** 1 -.05 .02 .10 .06 .17* .04 
· Arbeidsproductiv. 66 14.9 -.19** -.09 -.05 1 -.06 -.14 -.14 -.09 -.17* 
· Werk-privé balans 4.5 0.8 -.04 .03 .02 -.06 1 .52** .43** .51** .34** 
· Inhoud./uitdaging 3.7 0.7 .24** .10 .10 -.14 .52** 1 .82** .82** .80** 
o Participatie 3.9 0.8 .22** .04 .06 -.14 .43** .82** 1 .61** .50** 
o Leerklimaat 4.0 0.8 .23** .15* .17* -.09 .51** .82** .61** 1 .54** 
o Coaching 3.6 0.9 .24** -.00 .04 -.17* .34** .80** .50** .54** 1 
 
*p<.05, **p<.01 
 
Arbeidsproductiviteit correleert niet met de variabele inhoud en uitdaging in het werk. Als we naar de 
subschalen kijken van deze variabele, dan blijkt alleen een negatieve samenhang met de subschaal 
‘coaching’ (r = -.17, p<.05). Dus respondenten die vinden dat er in het bedrijf aandacht voor coaching 
is, hebben een lagere arbeidsproductiviteit.  
De subschalen van ‘inhoud en uitdaging in het werk’ correleren onderling positief. Tevens is er een 
positieve correlatie tussen ‘inhoud en uitdaging in het werk’ (en de subschalen van ‘inhoud en 
uitdaging in het werk’) en de moderator ‘werk-privé balans’ (r= 0.52, p<.001). Respondenten met een 
betere werk-privé balans ervaren ook een betere inhoud en uitdaging in het werk. 
Omdat er alleen voor één subschaal van ‘inhoud en uitdaging in het werk’ een associatie met 
arbeidsproductiviteit blijkt, worden in de analysen de subschalen (participatie, leerklimaat en coaching) 
meegenomen in plaats van de daaruit opgebouwde variabele ‘inhoud en uitdaging in het werk’. 
 
Voor wat betreft de achtergrond variabelen leeftijd, dienstjaren, sekse en leidinggevend wordt het 
volgende opgemerkt. Leeftijd en dienstjaren correleren niet significant met de afhankelijke variabele 
en lijken daarom minder interessant om in het model te worden opgenomen. Deze variabelen 
correleren onderling positief (r=.62, p<.001) en overlappen elkaar dus deels. Overigens correleren 
leeftijd en dienstjaren ook positief met ‘leidinggevend’; oudere en meer ervaren medewerkers zijn 
vaker leidinggevend, en met ‘leerklimaat’; oudere en meer ervaren medewerkers zijn iets positiever 
over het leerklimaat. 
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De variabelen sekse en leidinggevend zijn dichotoom en kunnen daarom als dummy variabelen in de 
regressieanalyse worden opgenomen. Beiden correleren met de afhankelijke variabele en zijn daarom 
van belang als controle variabelen. Voor ‘leidinggevend’ geldt dit des te meer; deze variabele 
correleert met alle variabelen die deel uitmaken van het onderzoek, behalve met ‘werk-privé balans’.  
 
4.2 Regressieanalyse 
 
Om te onderzoeken of ‘inhoud en uitdaging in het werk’ inderdaad van invloed is op de productiviteit 
onder de werknemers in dit onderzoek, en zo ja, of deze relatie gemodereerd wordt door werk-privé 
balans, is een regressieanalyse uitgevoerd.  
 
Er is gekozen voor een regressieanalyse omdat deze het verband tussen de onafhankelijke variabelen 
(in de vorm van de ‘inhoud en uitdaging in het werk’ en de interactietermen ‘inhoud en uitdaging in het 
werk * ‘work life balance’) en de afhankelijke variabele (‘productiviteit’) weergeeft. Regressie analyse 
veronderstelt een linear verband; dit is in overeenstemming met de theorie. Aan de hand van een 
regressieanalyse zal dus de veronderstelde relatie uit het conceptueel model worden getoetst. De 
afhankelijke variabele is ‘arbeidsproductiviteit’, als controle variabelen worden sekse, leeftijd en 
‘leidinggevend’ gebruikt (zie paragraaf ‘descriptives en correlaties’). 
 
De drie hypothesen bij het te testen model zijn: 
- Hoe meer inhoud en uitdaging medewerkers in hun werk ervaren, hoe productiever ze worden. 
- Hoe beter de medewerkers de work-life balance ervaren, hoe productiever ze worden. 
- Naarmate medewerkers de werk-privé balans beter ervaren, beïnvloedt dit de relatie tussen de 
inhoud en uitdaging in hun werk en arbeidsproductiviteit positief.   
Andersom geldt dat naarmate medewerkers de werk-privé balans slechter ervaren, dit de relatie 
tussen inhoud en uitdaging in hun werk en arbeidsproductiviteit negatief beïnvloedt. 
 
Omdat er in het conceptueel model sprake is van een interactievariabele, namelijk de interactie tussen 
inhoud/uitdaging in het werk met werk-privé balans. De interactieterm is gebaseerd op de 
gestandaardiseerde variabelen, omdat op deze manier de variantie van het hoofdeffect wordt 
weggenomen om de kans op multicollineariteit te verkleinen (Hair, 2007). Er is sprake van 
multicollineariteit als de onafhankelijke variabelen onderling sterk samenhangen. Dit tast de efficiëntie 
van de schattingen van de afhankelijke variabele(n) aan (Hair, 2007). Bij interactietermen is het 
gebruikelijk om de variabelen eerst te standaardiseren, omdat op deze manier het risico voor 
multicollineariteit wordt weggenomen.  
4.2.2 Assumpties van  regressieanalyse 
 
Bij het uitvoeren van een regressieanalyse moet eerst aan een aantal assumpties worden voldaan 
zodat  de schattingen van de modelparameters zo zuiver en efficiënt mogelijk zijn. Op deze manier 
worden de relaties weerspiegeld zoals ze in de populatie werkelijk zijn (Hair, 2007). Bij het uitvoeren 
van de regressieanalyses is gecheckt of aan de assumpties van lineariteit, (geen of beperkte) 
multicollineariteit en homoscedasticiteit is voldaan. Er is in dit onderzoek sprake van een lineaire 
relatie tussen de onafhankelijke variabelen (inhoud/uitdaging in het werk en work life balance) en de 
afhankelijke variabele (productiviteit) uit het model. Deze assumptie wordt doorgaans gecheckt door 
het opnemen van polynome termen (machtsverheffingen van de oorspronkelijke variabelen) in de 
regressieanalyse. De polynome termen uit het model waren niet significant, dit betekent dat er geen 
non-lineaire relaties zijn aangetroffen.  
Zoals eerder al werd vermeld, is geprobeerd multicollineariteit zoveel mogelijk tegen te gaan door het 
opnemen van gecentreerde variabelen voor de interactietermen. De tolerantiewaarden in SPSS geven 
aan hoe sterk een onafhankelijke variabele samenhangt met de andere onafhankelijken. Bij VIF-
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waarden groter dan 10 en tolerance waarden van kleiner dan .10 is er sprake van sterke 
multicollineariteit en bij waarden onder de .25 moet je alert zijn.  
De tolerantiewaarden in de uitgevoerde regressieanalyses waren hoger dan .25, dit betekent dat er 
geen sprake is van sterke multicollineariteit. De VIF-waarden zijn lager dan 10 en de tolerance 
waarden zijn hoger dan .10. 
De laatste assumptie is die van homoscedasticiteit, dit betekent dat de variantie rondom iedere 
voorspelde y-waarde ongeveer gelijk moet zijn (Hair, 2007). Dit is visueel gecheckt door een plot weer 
te geven van de residuen tegenover de voorspelde y-waarden. Deze plot is opgenomen in de bijlage 
(bijlage 6). Wanneer deze plot een patroon laat zien is er sprake van heteroscedasticiteit en wordt de 
efficiëntie van de schattingen aangetast. Er is geen duidelijk patroon te achterhalen in de plots bij de 
uitgevoerde regressieanalyses, vandaar dat aan de assumptie van homoscedasticiteit is voldaan. De 
grafiek van de scatterplot is in de bijlage weergegeven (bijlage 6).   
Resultaten regressie analyse  
 
In deze paragraaf worden de resultaten van de regressie analyses besproken. Hierbij zijn eerst de 
hoofdeffecten van de belangrijkste variabelen apart bekeken, en vervolgens in combinatie. Als laatste 
is ook het interactie effect getoetst om te bepalen of er sprake is van een moderator effect. De 
volgende modellen zijn getoetst: 
1. de invloed van de controle variabelen leeftijd, geslacht en leidinggevend op 
arbeidsproductiviteit. 
2. de invloed van participatie en de controle variabelen leeftijd, geslacht en leidinggevend op 
arbeidsproductiviteit.  
3. de invloed van leerklimaat en de controle variabelen leeftijd, geslacht en leidinggevend op 
arbeidsproductiviteit.  
4. de invloed van coaching en de controle variabelen leeftijd, geslacht en leidinggevend op 
arbeidsproductiviteit.  
5. de invloed van werk-privé balans, inhoud/uitdaging en de controle variabelen leeftijd, geslacht 
en leidinggevend op arbeidsproductiviteit.  
6. de invloed van werk-privé balans, coaching en de controle variabelen leeftijd, geslacht en 
leidinggevend op arbeidsproductiviteit.  
7. de invloed van werk-privé balans, coaching, het interactie effect van  werk-privé 
balans*coaching en de controle variabelen leeftijd, geslacht en leidinggevend op 
arbeidsproductiviteit.  
 
In tabel 2 zijn de resultaten van deze analyses te zien. In alle modellen blijkt een significant effect van 
sekse en leidinggevende functie. Sekse heeft een positieve coëfficiënt; mannen hebben – rekening 
houdend met de andere variabelen in het model - een hogere productiviteit dan vrouwen. Het hebben 
van een leidinggevende functie heeft een negatieve coëfficiënt; leidinggevenden hebben – rekening 
houdend met de andere variabelen in het model - een lagere productiviteit dan niet- leidinggevenden. 
 
Verder is er een licht, net niet significant negatief effect van de subschaal coaching op 
arbeidsproductiviteit. Er is geen effect van de werk-privé balans, en ook geen interactie-effect tussen 
werk-privé balans en coaching.  
 
Model summary coefficients B SE Beta T sig 
1. alleen controlevariabelen       
F(3,162)=5.5, p<.01 (Constant) 65.249 4.120   15.839 .000 
R2=.09 Leeftijd -.026 .112 -.018 -.231 .818 
 Sexe 7.445 2.336 .246 3.187 .002 
 Leidinggevend -7.486 2.532 -.242 -2.956 .004 
2. controlevariabelen + 
participatie 
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Model summary coefficients B SE Beta T sig 
F(4,161)=4.50, p<.01 (Constant) 71.486 6.700   10.669 .000 
R2=.10 Leeftijd -.027 .112 -.019 -.242 .809 
 Sexe 7.411 2.333 .245 3.176 .002 
 Leidinggevend -6.689 2.618 -.216 -2.555 .012 
 Participatie -1.673 1.418 -.092 -1.180 .240 
3. controlevariabelen + 
leerklimaat 
      
F(4,161)=4.23, p<.01 (Constant) 68.521 6.430   10.656 .000 
R2=.10 Leeftijd -.020 .112 -.014 -.176 .860 
 Sexe 7.525 2.343 .249 3.212 .002 
 Leidinggevend -7.093 2.605 -.229 -2.723 .007 
 Leerklimaat -.918 1.383 -.052 -.664 .508 
4. controlevariabelen + coaching       
F(4,161)=5.10, p<.01 (Constant) 73.387 5.925   12.387 .000 
R2=.11 Leeftijd -.039 .111 -.028 -.355 .723 
 Sexe 7.766 2.324 .257 3.342 .001 
 Leidinggevend -6.296 2.589 -.203 -2.432 .016 
 Coaching -2.262 1.192 -.147 -1.897 .060 
5. controle variabelen + werk-
prive balans (hypothese 2) 
      
F(5,160)=3.79 (Constant) 74.557 7.920   9.414 .000 
R2=.11 Leeftijd -.025 .112 -.018 -.224 .823 
 Sexe 7.612 2.336 .252 3.258 .001 
 Leidinggevend -6.409 2.698 -.207 -2.375 .019 
 Inhoud/uitdaging score -2.286 1.861 -.114 -1.228 .221 
 Werk-privé balans -.231 1.620 -.013 -.143 .887 
6. controle variabelen + 
coaching + werk-privé balans 
      
F(5,160)=4.07, p<.01 (Constant) 74.243 7.563   9.816 .000 
R2=.11 Leeftijd -.038 .112 -.027 -.338 .736 
 Sexe 7.762 2.331 .257 3.330 .001 
 Leidinggevend -6.362 2.622 -.205 -2.427 .016 
 Coach -2.167 1.304 -.140 -1.662 .098 
 Werk-privé balans -.275 1.501 -.015 -.183 .855 
7. controle variabelen + 
coaching + werk-prive balans + 
interactie tussen coaching/werk-
prive balans (hypothese 3). 
      
F(6,159)=3.4, p<.01 (Constant) 62.088 23.647   2.626 .009 
R2=.11 Leeftijd -.033 .112 -.023 -.292 .770 
 Sexe 7.641 2.347 .253 3.256 .001 
 Leidinggevend -6.332 2.628 -.204 -2.410 .017 
 Coaching 1.227 6.389 .080 .192 .848 
 Werk-privé balans 2.460 5.259 .133 .468 .641 
 Coaching /werk-
privébalans 
-.757 1.394 -.311 -.543 .588 
Tabel 2: Resultaten van de regressieanalyse 
 
Uit de gegevens in Tabel 2 is af te leiden dat in alle modellen het percentage verklaarde variantie vrij 
laag is; de R2 ligt voor alle modellen rond de 10%. De hypothesen worden niet bevestigd; de enige 
component van ‘inhoud en uitdaging’ die enige invloed heeft op productiviteit is ‘coaching’, en deze 
heeft tegen de verwachting in, een negatieve invloed op productiviteit (B = -2.262, p = 0.60). Werk-
privé balans heeft geen hoofdeffect op productiviteit. En er is geen significant modererend effect van 
werk-privé balans op coaching, de enige component van ‘inhoud en uitdaging in het werk’ die van 
belang is voor arbeidsproductiviteit.  
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
 
 
5.1 Conclusie 
 
Naar aanleiding van de resultaten uit het vorige hoofdstuk zullen in dit hoofdstuk de conclusies voor 
dit onderzoek worden gegeven. Hiermee zal antwoord worden gegeven op de vraagstelling die in dit 
onderzoek centraal stond, namelijk: 
 
Welke rol speelt werk-privé balans in de relatie tussen inhoud en uitdaging in het werk en 
arbeidsproductiviteit als onderdeel van Talentmanagement in de accountancybranche? 
 
De hypothesen die voortvloeiden uit deze vraagstelling waren: 
-  Hoe meer inhoud en uitdaging medewerkers in hun werk ervaren als onderdeel van 
 Talentmanagement, hoe productiever ze zijn. 
- Hoe beter de werk-privé balans van medewerkers is, hoe productiever ze zijn.  
- Als medewerkers de werk-privé balans als goed ervaren, dan beïnvloedt dit de relatie tussen 
 de inhoud en uitdaging in hun werk en arbeidsproductiviteit positief.   
 Andersom geldt dat als medewerkers de werk-privé balans als slecht ervaren, dan beïnvloedt 
 dit de relatie tussen inhoud en uitdaging in hun werk en arbeidsproductiviteit negatief. 
 
Om de doelstelling van het onderzoek te realiseren, is gebruik gemaakt van de z.g. 
Talentmanagementscan welke uit 30 items bestaat. In deze vragenlijst worden tien domeinen 
onderscheiden op basis van de conceptuele verkenning van de tien ‘best practices’ in HR beleid. Om 
meer gerichte informatie te verkrijgen omtrent de werk-privé balans zijn een viertal items in het 
onderzoek opgenomen. De dataverzameling heeft plaatsgevonden bij een grote 
accountancyorganisatie in Nederland en is gebruikt om te onderzoeken of de relatie tussen ‘inhoud en 
uitdaging in het werk’ en ‘arbeidsproductiviteit’ aan te tonen is bij de werknemers in de 
accountancybranche en te bezien of werk-privé balans hier een modererend effect op heeft. 
In de volgende paragraaf volgt de conclusie van dit onderzoek, daarna zullen enkele beperkingen van 
dit onderzoek worden besproken en tenslotte volgen er aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  
 
5.2 Conclusies omtrent de relatie tussen Inhoud en uitdaging in het werk,  
arbeidsproductiviteit en werk-privé balans 
 
In dit onderzoek blijkt dat ‘inhoud en uitdaging in het werk’ niet van invloed is op de 
arbeidsproductiviteit onder de respondenten van deze studie. In de literatuur werd gesteld dat 
afwisselend en interessant werk hoog op het lijstje staan van de Nederlandse beroepsbevolking. In 
het TNO Arbeidssurvey komt interessant werk op de tweede plaats. In het onderzoeksmodel wordt er 
een relatie verondersteld tussen inhoud en uitdaging in het werk en arbeidsproductiviteit, waarop 
werk-privé balans als moderator toegevoegd is (zie paragraaf 2.4).  
 
De conclusies ten aanzien van de drie hypothesen naar aanleiding van de data zijn als volgt: 
 
Hypothese 1: Hoe meer inhoud en uitdaging medewerkers in hun werk ervaren, hoe productiever ze 
worden. 
Deze hypothese wordt niet bevestigd. De enige component van ‘inhoud en uitdaging in het werk’ die 
invloed heeft op productiviteit is ‘coaching’. Dit component heeft tegen de verwachting in een 
negatieve invloed op productiviteit. Een mogelijke verklaring hiervan kan zijn dat medewerkers die 
coaching behoeven vanwege diverse redenen een lagere productiviteit behalen.  
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Hypothese 2: Hoe beter de medewerkers de work-life balance ervaren, hoe productiever ze worden. 
Deze hypothese wordt ook niet bevestigd. De ervaren worklife balance heeft geen hoofdeffect op 
productiviteit.  
 
Hypothese 3:  Als medewerkers de werk-privé balans als goed ervaren, dan beïnvloedt dit de relatie 
tussen de inhoud en uitdaging in hun werk en arbeidsproductiviteit positief. Andersom geldt dat als 
medewerkers de werk-privé balans als slecht ervaren, dan beïnvloedt dit de relatie tussen inhoud en 
uitdaging in hun werk en arbeidsproductiviteit negatief. 
Deze hypothese wordt niet bevestigd. Personeelsleden met een hoge werk-privé balans hebben een 
relatief hoge productiviteit als ze laag scoren op participatie, of gemiddeld scoren op leerklimaat.  
 
Daarnaast zijn er nog een aantal opmerkelijke conclusies te benoemen. Sekse heeft een negatieve 
coëfficient; vrouwen hebben – rekening houdend met de andere variabelen in het model - een lagere 
productiviteit dan mannen. Hiermee wijkt de uitkomst van dit onderzoek af van het onderzoek van 
Bartels & De Groot (1996) die stellen dat er geen merkbaar en te traceren verschil is tussen de 
productiviteit van mannen en vrouwen. Het verschil kan mogelijk verklaard worden door het feit dat 
veel vrouwelijke medewerkers in deeltijd werkzaam zijn. Onafhankelijk van de omvang van het 
dienstverband, dienen medewerkers aan de permanente educatie te voldoen. Dit houdt in dat het 
aantal uren permanente educatie van parttime medewerkers een negatiever effect heeft op de 
arbeidsproductiviteit dan op medewerkers met een voltijd dienstbetrekking. 
 
Ook opvallend is dat leidinggevenden – rekening houdend met de andere variabelen in het model - 
een hogere productiviteit hebben dan niet - leidinggevenden. Een mogelijke verklaring hiervan is dat 
het tot de verantwoordelijkheid behoort van leidinggevenden toe te zien op de declarabelheid van hun 
medewerkers. Daarnaast behoren leidinggevenden zelf ook een bepaalde productiviteit te behalen, 
waardoor leidinggevenden wellicht bewuster zijn van de te behalen productiviteit.  
 
Het onderzoek heeft praktijkwaarde voor organisaties binnen de accountancybranche: wanneer er 
gekeken wordt naar verschillende elementen uit de talentmanagementscan, zijn er nagenoeg geen 
elementen van invloed op de arbeidsproductiviteit van de werknemers. De uitkomsten van de 
Talentmanagentscan zijn op onderdelen interessant voor de organisatie waarbinnen het onderzoek is 
uitgevoerd, maar kan daardoor niet gegeneraliseerd worden voor de gehele accountancybranche. We 
constateren dat in alle modellen er een significant effect blijkt van sekse en leidinggevende functie. 
Sekse heeft een positieve coëfficiënt; mannen hebben – rekening houdend met de andere variabelen 
in het model - een hogere productiviteit dan vrouwen. Het hebben van een leidinggevende functie 
heeft een negatieve coëfficiënt; leidinggevenden hebben – rekening houdend met de andere 
variabelen in het model - een lagere productiviteit dan niet- leidinggevenden. 
 
Opmerkelijk is het, net niet significant negatief effect van de subschaal coaching op 
arbeidsproductiviteit. Er is geen effect van de werk-privé balans, en ook geen interactie-effect tussen 
werk-privé balans en coaching. Een mogelijke verklaring hiervan kan zijn dat medewerkers die 
coaching behoeven vanwege diverse redenen een lagere productiviteit behalen. Dit kunnen sociale 
vaardigheden zijn op het gebied van mondelinge en schriftelijke communicatie, maar ook commerciële 
vaardigheden. Wellicht is het niet juist om het element ‘coaching’ op deze wijze te waarderen. 
 
 
5.3 Beperkingen van het onderzoek en aanbevelingen  
 
Nadat de conclusie van dit onderzoek in de voorafgaande paragraaf is geformuleerd, dient wel 
opgemerkt te worden dat dit onderzoek aan een aantal beperkingen heeft. Zoals al eerder in 
hoofdstuk drie is besproken, is het onderzoek uitgevoerd binnen de 11 vestigingen van een groot 
accountantskantoor in Nederland. De geografische ligging van deze organisatie is Zuidwest 
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Nederland met vier vestigingen in Zeeland, drie in West-Brabant en vier in Zuid-Holland. Derhalve is 
dit onderzoek niet geheel representatief voor alle accountantskantoren in Nederland.  
 
Binnen de accountancybranche is onderscheid te maken in het soort accountanskantoor en de grootte 
van het kantoor. De branche kent een drietal groepen, namelijk de zogenoemde ‘Big 4’ kantoren 
(Ernst & Yong, PriceWaterhouseCoopers, KMPG en Deloitte) met een wereldwijd netwerk en meer 
dan 1000 medewerkers. Daarna volgen de kantoren met een aantal medewerkers van 250  tot 1000 
met een regionale of landelijke dekking. Tot slot volgt een groot aantal accountantskantoren tot 250 
medewerkers. 
 
De werkzaamheden van accountants en adviseurs ‘Big 4’ kantoren en de kantoren tot 1000 
medewerkers zijn voornamelijk adviserend van aard. De werkzaamheden van de kleinere kantoren 
zijn met name gericht op het verwerken van administraties en opstellen van jaarrekeningen.  
 
Het onderzoek is uitgevoerd binnen een grote organisatie met 500 medewerkers. Wellicht wordt de 
werk-privé balans bij ‘Big 4’ kantoren anders ervaren dan bij kleinere kantoren. Dit geldt eveneens 
voor de inhoud en uitdaging in het werk. 
 
Zoals hiervoor gesteld is de data waarmee in dit onderzoek is gewerkt niet representatief voor de 
gehele accountancybranche. Dit vanwege het feit dat de respondenten werkzaam zijn in slechts een 
organisatie.  
 
Ook had één van de regio’s meer invloed op de resultaten dan de andere doordat dit grote vestigingen 
betrof. Hierbij komen we gelijk aan bij de aanbevelingen voor vervolgonderzoek. Wanneer dit 
onderzoek in een representatieve setting uitgevoerd zou worden, rekening houdend met een zuivere 
invulling van de variabele arbeidsproductiviteit zoals hierna beschreven, zal dit wellicht andere 
uitkomsten geven aan de discussie omtrent de relatie tussen de door medewerkers ervaren ‘inhoud en 
uitdaging in het werk’ en arbeidsproductiviteit en werk-privé balans. Ook zouden organisaties in de 
praktijk baat kunnen hebben bij dit onderzoek door een vervolgonderzoek in te stellen naar de invloed 
van de verschillende elementen van talentmanagement op de arbeidsproductiviteit van werknemers. 
 
Een anderen beperking van de huidige studie is de meting van abeidsproductiviteit. Deze heeft een 
paar nadelen, n.l. arbeidsproductiviteit is moeilijk meetbaar (Yu-Lee, 2003) Hij stelt dat het niet 
aanwezig zijn van een duidelijke definitie van productiviteit één van de redenen is waarom de link 
tussen arbeidsproductiviteit en performance lang niet altijd zichtbaar is. Dit raakt de kern van het 
onderzoek, immers de samenhang tussen de gemeten arbeidsproductiviteit en de door medewerkers 
ervaren inhoud en uitdaging in het werk is niet of nauwelijks zichtbaar. 
 
De arbeidsproductiviteit, zoals gehanteerd in dit onderzoek, is  samengesteld uit het aantal 
declarabele uren gedeeld door het aantal contracturen. Juist hierin schuilt het gevaar dat 
medewerkers die veelvuldig werkzaam zijn op interne projecten een lagere arbeidsproductiviteit 
behalen dan medewerkers die nagenoeg uitsluitend werkzaamheden voor  cliënten uitvoeren. Ten 
behoeve van dit onderzoek is aangelosten bij Ichniowski (1990) en Pritchard (1992) die stellen dat de 
arbeidsproductiviteit goed vergeleken kan worden en eveneens een koppeling gemaakt kan worden 
met financiële resultaten. Binnen de accountancybranche is arbeidsproductiviteit een veelgebruikte 
indicator. Veelal wordt deze indicator gebruikt als percentage, waarbij de declarabele uren welke 
doorbelast worden aan de cliënt afgezet worden tegen het totaal aantal werkbare uren. 
 
Arbeidsproductiviteit is een belangrijk kengetal binnen de accountancybranche, maar het blijkt dat dit 
kengetal nauwelijks gerelateerd kan worden aan de potentiële invloed van de ervaren HR praktijk, in 
het bijzonder Talentmanagement. Uit de gegevens is af te leiden dat in alle modellen het percentage 
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verklaarde variantie vrij laag is; de R2 ligt voor alle modellen rond de 10%. De verklaringskracht van de 
modellen is dan ook heel beperkt.  
 
Hieruit kunnen we concluderen dat de gemeten arbeidsproductiviteit door andere variabelen wordt 
verklaard dan uit de variabelen zoals opgenomen in het onderzoek. Dit is zeker vervolgonderzoek 
waard. 
 
Voor vervolgonderzoek dient het arbeidsproductiviteitpercentage geschoond te worden met 
werkzaamheden op interne projecten. Dit geldt eveneens voor de arbeidsproductiviteit van 
medewerkers die in deeltijd werkzaam zijn in combinatie met de uren van permanente educatie. 
Omdat deeltijders dezelfde uren aan permanente educatie moeten behalen dan medewerkers met 
een voltijd dienstbetrekking, hebben deze interne uren een relatief groot negatief effect op de 
arbeidsproductiviteit. 
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Bijlage 1:  Begeleidende email bij vragenlijst 
 
 
Beste collega, 
 
Door middel van deze email vraag ik graag je aandacht voor het volgende.  
 
Zoals wellicht bekend ben ik momenteel bezig met de masterstudie Strategic Human Resource 
Management. Hiervoor dien ik een afstudeeronderzoek uit te voeren binnen DRV Accountants en 
Belastingadviseurs en vervolgens in een scriptie hiervan verslag doen. Het thema van mijn 
afstudeeronderzoek is ‘Talentmanagement’. Om informatie rondom dit thema te verzamelen, heb ik je 
hulp nodig in de vorm van het invullen van een vragenlijst.   
 
Waarom deze vragenlijst? 
De vragenlijst, ofwel de talentmanagementscan is een vragenlijst waarbij de afzonderlijke aspecten 
van ‘Talentmanagement’ geïnventariseerd kunnen worden. De vragenlijst bevat 34 stellingen 
waarover ik graag je mening peil. Met behulp van deze vragenlijst probeer ik inzicht te krijgen in de 
beoordeling en de beleving van personeelsinstrumenten bij DRV Accountants en Belastingadviseurs. 
Denk hierbij bijvoorbeeld aan je beloning, je ontwikkelings- en inspraakmogelijkheden, maar ook de 
beleving op het gebied van balans werk, privé en eventueel studie. Daarnaast wordt de relatie tussen 
de beleving van de personeelsinstrumenten en je betrokkenheid bij de organisatie onderzocht. Dankzij 
je medewerking is het mogelijk de organisatie inzicht te verschaffen in de effectiviteit van haar 
personeelsinstrumenten om deze uiteindelijk (ook in je voordeel!) te veranderen.     
 
Alle vragen zijn te beantwoorden door de voor jou van toepassing zijnde mogelijkheid of je beste 
alternatief aan te vinken. De vragenlijst kun je benaderen door middel van onderstaande link. Het 
invullen van het formulier vraagt ongeveer 7 minuten van je tijd.  
 
http://drv-intranet/vestiging/Goes/Lists/Talentmanagementscan/overview.aspx 
 
Privacy 
Je antwoorden worden vertrouwelijk behandeld; deze wordt uitsluitend voor dit onderzoek gebruikt en 
zal daarom niet aan je leidinggevende worden afgestaan. Om de anonimiteit te waarborgen, heb ik 
alleen inzicht en/of toegang tot je antwoorden. Na verwerking van de gegevens wordt de data van de 
ingevulde vragenlijsten vernietigd. 
 
Informatie 
Om het onderzoek zo betrouwbaar mogelijk te maken is een hoge respons zeer gewenst. Ik verzoek 
je daarom de vragenlijst volledig in te vullen voor 9 april a.s. Voor meer informatie over het onderzoek 
kun je contact opnemen met mij. Ik ben te bereiken op 0113-200900 / toestel 500. 
 
Hartelijk dank voor je medewerking. 
 
 
Met vriendelijke groet,  
  
Henri van Koeveringe 
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Bijlage 2:  Vragenlijst inclusief items van de Talentmanagementscan 
 
A. Wat is uw leeftijd? 
B. Wat is uw geslacht? 
C. Op welke vestiging bent u werkzaam?  
D. Hoe lang bent u werkzaam bij DRV Accountants en Belastingadviseurs? 
E. Heeft u een leidinggevende positie? 
 
Wat vindt u? 
In het navolgende vragen wij u een aantal praktijken binnen DRV Accountants en Belastingadviseurs 
te typeren door per stelling één van de cijfers te kiezen. De cijfers staan voor de volgende typeringen. 
6. Helemaal eens 
5. Grotendeels mee eens 
4. Enigszins eens 
3. Enigszins oneens 
2. Grotendeels oneens 
1. Helemaal oneens 
 
Het gaat om uw kijk op de zaak. Er zijn geen goede of foute antwoorden, maar wij willen alleen weten 
hoe u een en ander beoordeelt.  
(Vragenlijst Talentmanagementscan) 
1 Bij het aantrekken van nieuwe medewerkers is het genoeg als zij voldoen aan 
de functie-eisen. *) 
1 2 3 4 5 6 
2 Opleidingen en trainingen vinden in deze organisatie niet of nauwelijks plaats.  *)  
3 Het komt nogal eens voor dat medewerkers de organisatie verlaten omdat men 
elders meer kan verdienen.  *) 
 
4 Vacatures worden vooral extern bekendgemaakt. *)  
5 Aan uitzonderlijke prestaties van medewerkers wordt geen extra aandacht 
geschonken.  *) 
 
6 Coaching van medewerkers vindt niet of nauwelijks plaats.  *)  
7 Of je baan blijft bestaan is in deze organisatie niet zo zeker.  *)  
8 In de organisatie geeft de directe leidinggevende voldoende vrijheid van 
handelen aan medewerkers. 
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9 Binnen de organisatie wordt veel aandacht besteed aan scholing door externe 
partijen. 
 
10 Beoordeling- en/of functioneringsgesprekken vinden binnen deze organisatie 
niet plaats of hebben geen vervolg.  *) 
 
11 Bij het aantrekken van nieuwe medewerkers kijkt de organisatie niet alleen naar 
functie-eisen, maar ook naar de verdere groeimogelijkheden van kandidaten. 
 
12 Opleiding en training wordt vooral ingezet om medewerkers beter in hun functie 
te laten functioneren. 
 
13 Deze organisatie kent goede secundaire arbeidsvoorwaarden.  
14 Bij vacatures hebben interne kandidaten voorrang boven externe kandidaten.  
15 Aan uitzonderlijke prestaties van medewerkers wordt extra aandacht 
geschonken. 
 
16 Slecht functionerende medewerkers worden binnen deze organisatie gecoacht.  
17 Deze organisatie biedt werkgelegenheidsgarantie.  
18 Medewerkers worden tijdig geïnformeerd over zaken die belangrijk zijn voor de 
afdeling. 
 
19 In de meeste functies in deze organisatie is er een redelijk evenwicht tussen 
persoonlijke en organisatorische doelstellingen. 
 
20 In deze organisatie worden beoordeling- en functioneringsgesprekken gevoerd 
waar voornamelijk naar bereikte prestaties wordt gekeken. 
 
21 Bij het aantrekken van nieuwe medewerkers wordt ook gekeken naar de 
algemene inzetbaarheid van de medewerkers los van functie en/of loopbaanpad. 
 
22 Opleiding en training wordt in deze organisatie ingezet om talenten van mensen 
verder te ontwikkelen. 
 
23 Elders zal men in vergelijkbare functies niet meer kunnen verdienen.  
24 Interne functiewisselingen worden actief gestimuleerd.  
25 Leidinggevenden kennen bij uitzonderlijke prestaties incidentele bijzondere 
beloningen toe. 
 
26 Coaching van medewerkers wordt in deze organisatie ingezet om medewerkers 
verder te ontwikkelen. 
 
27 Wanneer mensen de organisatie willen verlaten is dat bespreekbaar en wordt 
dat door de organisatie ondersteund. 
 
28 Medewerkers worden in de organisatie actief betrokken bij het nemen van 
beslissingen die met het werk te maken hebben. 
 
29 Wanneer mensen willen dan kunnen zij zich binnen deze organisatie in allerlei  
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richtingen ontwikkelen. 
30 In deze organisatie worden beoordeling- en functioneringsgesprekken gevoerd 
waarin naast prestaties ook naar ontwikkelingsmogelijkheden gekeken wordt. 
 
 
(Vragenlijst  balans werk/privé) 
31 Deze organisatie heeft voldoende aandacht voor de balans tussen werk en privé 
van de medewerkers. 
 
 
32 In deze organisatie kunnen medewerkers hun balans tussen werk en privé 
voldoende bewaken. 
 
 
33 In deze organisatie missen of verwaarlozen medewerkers familie- en 
gezinsactiviteiten door het werk. 
 
34 In deze organisatie missen of verwaarlozen medewerkers hun werkzaamheden 
door familie- en gezinsverantwoordelijkheden. 
  
 
 
 
*) = items zijn in tegengestelde richting geformuleerd en zijn derhalve gespiegeld 
 
 
 
  
Het aspect ‘inhoud en uitdaging in het werk’ komt tot uiting in de onderstaande onderdelen van 
Talentmanagement: 
- Interne promotie (enquêtevragen 4, 14 en 24) 
- Participatie (enquêtevragen 8, 18 en 28) 
- Leerklimaat (9, 19 en 29) 
- Coaching (6, 16 en 26) 
 
 
Het aspect ‘combinatie werk privé’ komt tot uiting in de enquêtevragen 31, 32, 33 en 34. Deze zijn 
afzonderlijk toegevoegd. 
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Bijlage 3: Cronbachs alfa’s  van de vragenlijst  
 
 
Variabele Items (N) Cronbachs Alfa 
Selectie 3 -,013 
Item 1, 11  = -,289 
Item 11,21 = -,558 
Item 1,21   = -,490 
Training 3 .710 
Item 2, 12  = .516 
Item 12,22 = .731 
Item 2,22   = .616 
Beloning 3 .610 
Item 3, 13  = .386  
Item 13,23 = .517 
Item 3,23   = .610 
Interne promotie 3 .413 
Item 4, 14  = .350 
Item 14,24 = .520 
Item 4,24   = .065 
Bonussen 3 .790 
Item 5, 15  = .869 
Item 15,25 = .639 
Item 5,25   = .629 
Coaching 3 .755 
Item 6, 16  = .652 
Item 16,26 = .676 
Item 6,26   = .693 
Werkzekerheid 3 .449 
Item 7, 17  = .468 
Item 17,27 = .401 
Item 7,27   =  .115 
Participatie 3 .604 
Item 8, 18  = .404 
Item 18,28 = .712 
Item 8,28   = .029 
Leerklimaat 3 .720 
Item 9, 19  = .545  
Item 19,29 = .681 
Item 9,29   = .653 
Gesprekscyclus 3 .517 
Item 10, 20  = .197 
Item 20,30   = .355 
Item 10,30   = .619 
Work life balance 4 .754 
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Bijlage 4: Resultaten analyse van de variabele ‘inhoud en uitdaging in het werk’ 
 
 
 
 Reliability Statistics 
 
Cronbach's 
Alpha N of Items 
.842 12 
 
 
  
 
 Item-Total Statistics 
 
  
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale 
Variance if 
Item Deleted 
Corrected 
Item-Total 
Correlation 
Cronbach's 
Alpha if Item 
Deleted 
vr4 40.92 55.988 .291 .847 
vr6 41.10 49.756 .572 .825 
vr8 40.33 57.657 .244 .848 
vr9 40.89 54.119 .442 .835 
vr14 41.36 55.350 .419 .836 
vr16 41.72 53.486 .490 .831 
vr18 41.37 49.821 .653 .818 
vr19 40.90 52.914 .651 .822 
vr24 42.05 54.916 .440 .835 
vr26 41.04 51.754 .640 .821 
vr28 41.50 51.197 .637 .820 
vr29 40.99 50.679 .630 .820 
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Bijlage 5: Resultaten analyse van de variabele ‘werk-privé balans’ 
 
 
 
 Reliability Statistics 
 
Cronbach's 
Alpha 
Cronbach's 
Alpha Based 
on 
Standardized 
Items N of Items 
.754 .739 4 
 
 
 
 Item-Total Statistics 
 
  
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale 
Variance if 
Item Deleted 
Corrected 
Item-Total 
Correlation 
Squared 
Multiple 
Correlation 
Cronbach's 
Alpha if Item 
Deleted 
vr31 13.6432 5.492 .716 .688 .597 
vr32 13.6486 5.620 .722 .704 .596 
vr33 recoded 13.3784 5.650 .621 .400 .655 
vr34 recoded 13.2000 8.585 .188 .054 .854 
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Bijlage 6 : Regressieanalyse assumpties 
 
Lineariteit en Homoscedasticiteit: 
In de scatterplot waar de gestandaardiseerde residuen tegen de voorspelde waarden worden uitgezet 
is te zien dat de residuen een horizontale ‘balk’ vormen die overal ongeveer even breed is.  
 
Dat de ‘balk’ horizontaal is en geen curve vertoont duidt erop dat aan de assumptie van lineariteit 
wordt voldaan. Dat de ‘balk’ overal ongeveer even breed is duidt erop dat aan de assumptie van 
homoscedasticiteit voldaan is; de residuen hebben bij elke voorspelde waarde ongeveer dezelfde 
variantie hebben.  
 
Analyse 1 
 
 
Analyse 2 
 
 
 
Afwezigheid multicollineariteit: 
Ook de assumptie van afwezigheid van multicollineariteit is voldaan; de VIF-waarden zijn lager dan 10 
voor, en de de tolerance waarden zijn hoger dan 0.10. 
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Normale verdeling residuen:  
Ook de assumptie van een normale verdeling van de residuen is voldaan; in de histogrammen is te 
zien dat de verdelingen min of meer normaal zijn, en de punten liggen in het P-P plots dichtbij de 
rechte lijn liggen.  
 
Analyse 1 
 
 
 
 
  
Regression Standardized Residual
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Analyse 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
